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PREMESSA 
La complessità e la turbolenza dell’ambiente economico in cui si trovano ad 
operare al giorno d’oggi le aziende, comporta la necessità per quest’ultime di 
disporre di strumenti di ausilio alla direzione aziendale. Un sistema di tecniche e 
strumenti in grado di assistere la direzione in questa situazione è sicuramente il 
controllo di gestione, strumento applicato tradizionalmente nelle medie e grandi 
imprese, ma di cui anche le aziende più piccole ravvisano sempre più spesso la 
necessità. Nelle piccole aziende, infatti, spesso risulta quasi impossibile 
utilizzare alcuni strumenti del controllo di gestione, per la mancanza di 
informazioni e dati non evidenziati durante la gestione aziendale. Anche 
all’interno di queste aziende però al giorno d’oggi è molto importante mettere in 
atto tale strumento per riuscire a gestire l’elevata dinamicità ambientale e la 
concorrenza globale, a cui anch’esse sono soggette. Negli ultimi anni, infatti, 
sono aumentati i casi di aziende che hanno messo in atto un controllo di gestione 
maggiormente formalizzato, cercando di adeguare la propria struttura per far si 
che sia maggiormente efficiente ed efficace. Le aziende di piccole dimensioni 
conservano comunque delle particolarità rispetto alle grandi aziende e di 
conseguenza anche il controllo di gestione, assume delle caratteristiche 
peculiari. 
Il presente lavoro si propone una trattazione relativa alla pianificazione 
strategica e al controllo di gestione in un’ottica generale, con una successiva 
analisi delle peculiarità che esso assume nelle piccole aziende di servizi operanti 
su commessa. In particolare, ho evidenziato come in aziende di questa tipologia 
il controllo di gestione venga strutturato sia a livello generale d’azienda che a 
livello di singola commessa. 
All’interno di questa categoria di aziende si possono annoverare le imprese 
che si occupano dell’organizzazione e della gestione degli eventi. Quest’ultimo 
ambito di attività si è sviluppato negli ultimi anni ed è quindi ancora presente 
una scarsa letteratura sul tema, che andrà negli anni approfondita. Negli ultimi 
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decenni, infatti, all’evento sono associati moltissimi vantaggi comunicativi e 
relazionali, sia per le aziende, sia per il territorio in cui l’evento si svolge, il che 
comporta il crescente interesse verso tale ambito. Ho analizzato le varie teorie 
presenti in letteratura circa il settore dell’organizzazione degli eventi e come il 
controllo di economico-finanziario dovrebbe essere attuato in tali aziende. 
L’analisi di tale settore è stata approfondita tramite l’analisi di un caso 
aziendale relativo all’impresa Meridiana Events & Education S.r.l. Quest’ultima 
è una società che si occupa esclusivamente dell’organizzazione e della gestione 
di eventi di vario genere.  
Dopo averne trattato la storia e la struttura aziendale, mi sono concentrata 
sul controllo di gestione, ed in particolare sull’aspetto del budget, sia per 
commessa, sia aziendale. Essendo un’azienda di piccole dimensioni, non viene 
attuato un controllo di gestione formalizzato in tutte le sue parti, ma sono tenuti 
in considerazione tutti gli aspetti necessari per avere un continuo monitoraggio 
della situazione aziendale.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6 
 
 
 1 - IL CONTROLLO DI GESTIONE NELLE PICCOLE E 
MEDIE IMPRESE 
 
 
 
1.1 La pianificazione strategica 
L’obiettivo di un imprenditore che costituisce un’azienda consiste nel dare 
vita ad una realtà produttiva duratura e redditizia, in modo da assicurare il 
successo dell’attività stessa. Questo presuppone la necessità di programmare le 
varie fasi in cui si articola l’attività d’impresa, in modo da ottenere il massimo 
risultato dall’uso del tempo e delle risorse disponibili, cercando di prevenire o 
comunque attenuare l’impatto delle circostanze sfavorevoli che si possono 
presentare all’imprenditore. 
Tutto questo può essere conseguito tramite l’uso dei metodi e delle tecniche 
della pianificazione e del controllo. 
L’attività di pianificazione tende ad individuare gli obiettivi che si desidera 
raggiungere in un determinato arco di tempo, a predisporre i mezzi (espressi in 
risorse finanziarie, umane, fisico-tecniche, ecc…) e a delineare i percorsi per 
raggiungere tali obiettivi.  
La pianificazione è sempre stata svolta dalle aziende, ma con la progressiva 
strutturazione di queste ultime (dovuta anche alla loro crescita in termini 
dimensionali), tale attività si è trasformata. Da una situazione in cui la stessa 
veniva realizzata in modo inconscio e implicito si è passati ad una situazione in 
cui l’attività di pianificazione viene realizzata in maniera esplicita. Con tale 
cambiamento, reso necessario dall’evoluzione delle variabili interne all’azienda 
ed ambientali, l’attività di pianificazione è divenuta un processo chiaramente 
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identificato, teso a definire obiettivi specifici e a prevedere una precisa 
ripartizione delle risorse disponibili e a delineare, con chiarezza, le responsabilità 
individuali.  
1.1.1. Le fasi del processo di pianificazione 
La pianificazione non si può realizzare attraverso uno schema rigido e valido 
in assoluto. Essa, infatti, dovrebbe tendere a svilupparsi attraverso percorsi 
flessibili che permettano di poter adattare la strategia stessa ai mutamenti che si 
manifestano, nel periodo di riferimento del piano, nelle condizioni ambientali 
esterne ed in quelle interne dell’azienda. La strategia, infatti, può essere 
considerata come un legame tra l’impresa e il suo ambiente esterno (Figura 1). 
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Figura 1. Da Robert M. Grant, 2005 
L’impresa individua tre insiemi di caratteristiche cruciali: 
- gli obiettivi e i valori; 
- le risorse e le competenze; 
- la struttura e i sistemi organizzativi. 
L’ambiente esterno all’impresa comprende l’intera gamma dei fattori 
economici, sociali, politici e tecnologici che influenzano le decisioni e i risultati. 
Tuttavia, per la maggioranza delle decisioni strategiche, l’ambiente esterno di 
riferimento dell’impresa è il settore, definito dalle relazioni dell’impresa con i 
clienti, i concorrenti e i fornitori. Il compito della strategia di business , quindi, è 
determinare come l’impresa dovrà impiegare le risorse all’interno del proprio 
STRATEGIA 
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ambiente di riferimento per soddisfare i propri obiettivi di lungo termine e come 
dovrà organizzarsi per realizzare tale strategia.  
Nonostante non possano essere individuate delle fasi da seguire in modo 
rigido nel processo di pianificazione, possiamo evidenziare alcuni punti chiave 
che ogni impresa dovrebbe prendere in considerazione. In particolare: 
A. analizzare l’ambiente di riferimento e la sua prevedibile evoluzione, 
sia in riferimento al contesto competitivo generale che all’ambiente 
settoriale dell’impresa; 
B. individuare i punti di forza e di debolezza dell’impresa e analizzarli 
rispetto ai suoi principali competitor; 
C. definire gli obiettivi, intermedi e generali, da raggiungere; 
D. formulare le strategie; 
E. redigere, approvare ed eseguire il piano. 
A) Analisi dell’ambiente di riferimento e della sua prevedibile evoluzione 
L’ambiente di riferimento di un’impresa è composto da tutte quelle variabili 
esterne che ne influenzano le decisioni e i risultati. Con la progressiva 
globalizzazione degli scambi il contesto competitivo generale tende a coincidere 
con l’intero pianeta. L’azienda, quindi, non è più portata a valutare l’ambiente 
generale riferito al solo Paese in cui ha la propria sede, ma considera le 
dinamiche economiche, culturali e politico-legislative in chiave molto più estesa.  
Le influenza ambientali possono essere classificate secondo la fonte (per 
esempio, politiche, economiche, sociali e tecnologiche), oppure secondo il grado 
di prossimità (cioè il micro-ambiente
1
 può essere distinto da quelle più ampie 
influenze che formano il macro-ambiente
2). L’analisi sistematica e continua di 
uno spettro ampio di fattori esterni che influenzano l’impresa può sembrare 
desiderabile, tuttavia tale analisi è costosa e crea un sovraccarico di informazioni.  
                                                          
1 Il micro-ambiente rappresenta in sostanza il campo di battaglia sul quale si cimenterà l’impresa. Esso è composto da 
clienti, concorrenti, fornitori, intermediari commerciali.  
2 Il macro-ambiente riguarda tutto quello che l’impresa non può controllare direttamente. Comprende la pubblica 
amministrazione, il clima politico, il clima sociale, il clima economico, il clima culturale. 
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Il prerequisito per un’analisi ambientale efficace è distinguere ciò che è di 
vitale importanza da ciò che è semplicemente importante. Perché un’impresa 
ottenga un profitto è necessario che crei valore per i clienti, dunque, deve 
comprendere i suoi clienti. In secondo luogo, nel creare valore l’impresa acquista 
beni e servizi dai fornitori, dunque, deve comprendere i suoi fornitori e capire 
come creare relazioni di lavoro con essi. Terzo, la capacità di generare profitti 
attraverso l’attività di creazione di valore dipende dall’intensità della concorrenza 
fra le imprese che competono per le stesse opportunità di creazione di valore; 
dunque, l’impresa deve comprendere il gioco competitivo. Quindi, il nucleo 
centrale dell’ambiente di riferimento dell’impresa è costituito dalle sue relazioni 
con tre gruppi di attori: i clienti, i fornitori e i concorrenti. Questo è l’ambiente 
settoriale dell’impresa. Ciò non vuol dire che i fattori a livello macro quali le 
tendenze generali dell’economia, i cambiamenti nella struttura demografica, gli 
orientamenti politici e sociali non siano importanti per l’analisi strategica. Questi 
fattori possono essere determinanti per gli effetti sulle opportunità e sulle 
minacce che l’impresa affronterà nel futuro. Il problema fondamentale è come 
questi più generali fattori ambientali influenzano il settore in cui opera l’impresa 
(Figura 2). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Figura 2. Da Robert M. Grant, 2005 
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Una volta prese in considerazione queste influenze generali l’impresa si deve 
concentrare su una specifica analisi del suo settore di riferimento. Il punto di 
partenza per l’analisi di settore è capire che cosa ne determina il livello di 
redditività. I profitti realizzati dalle imprese di un settore sono determinati da tre 
fattori: 
- il valore del prodotto per i clienti; 
- l’intensità della concorrenza; 
- il potere contrattuale relativo nei diversi livelli della catena 
produttiva. 
Uno schema utile e molto diffuso di classificazione e di analisi di questi 
fattori è quello sviluppato da Michael Porter. In tale schema si evidenzia che la 
redditività di un settore è determinata da cinque forze competitive. Esse 
comprendono tre fonti di competizione “orizzontale”: la concorrenza dei prodotti 
sostitutivi, la concorrenza dei nuovi entranti e la concorrenza delle imprese già 
presenti nel settore; e due fonti di competizione “verticale”: il potere contrattuale 
dei fornitori e il potere contrattuale dei clienti (Figura 3). L’intensità di ciascuna 
forza competitiva è determinata da un certo numero di variabili strutturali chiave.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3. Da Robert M. Grant, 2005 
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In particolare, in riferimento ai concorrenti, l’impresa deve ottenere 
informazioni su di essi, in modo da poterne prevedere il comportamento futuro. 
La conoscenza dei concorrenti non è soltanto un problema di raccolta di 
informazioni; è anzi probabile che vi sia un eccesso piuttosto che una scarsità di 
informazioni. Occorre piuttosto un approccio sistematico che renda chiaro quali 
informazioni sono necessarie e per quali scopi verranno utilizzate. Michael Porter 
propone uno schema in quattro parti per prevedere il comportamento dei 
concorrenti: 
- l’attuale strategia dei concorrenti: per capire come un concorrente si 
comporterà in futuro, è necessario comprendere la sua attuale strategia. Per 
costruire un quadro della strategia di un’impresa è di fondamentale 
importanza collegare i contenuti delle comunicazioni del top management 
(agli investitori, ai media, agli analisti finanziari) con quanto emerge dalle 
iniziative strategiche adottate, specialmente da quelle che comportano un 
impegno di risorse; 
- gli obiettivi dei concorrenti: per prevede in che modo un 
concorrente potrebbe cambiare la sua strategia, è necessario individuare 
quali obiettivi persegue. Particolarmente importante è stabilire se 
un’impresa è orientata a obiettivi di redditività oppure a obiettivi di 
mercato; un’impresa il cui principale obiettivo è il conseguimento di una 
quota di mercato sarà probabilmente un concorrente molto più aggressivo 
rispetto a un’impresa che persegue principalmente un obiettivo di 
redditività; 
- le ipotesi del concorrente sul settore: le decisioni strategiche di un 
concorrente sono condizionate da come esso vede se stesso e il mondo 
esterno. Tali percezioni sono a loro volta condizionate dalle sue ipotesi 
riguardanti il settore e l’attività economica in generale; 
- le risorse e le competenze dei concorrenti: valutare la probabilità e 
la pericolosità della sfida potenziale di un concorrente richiede una stima 
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dell’entità delle sue risorse e competenze: risorse finanziarie, forza del 
marchio, capacità operative, capacità manageriali. 
Ai fini della formulazione delle strategie l’analisi dei concorrenti è utile sia 
per prevedere i loro comportamenti più probabili sia per influenzarli.  
B) Individuazione dei punti di forza e di debolezza dell’impresa e analisi in 
relazione ai suoi principali competitor; 
Oltre all’analisi dell’ambiente esterno è molto importante ai fini della 
formulazione delle strategie e della pianificazione strategica analizzare 
l’ambiente interno dell’impresa. L’analisi si sposta dall’interfaccia fra la strategia 
e l’ambiente esterno alle relazioni tra la strategia e l’ambiente interno 
dell’impresa, e più specificatamente con le risorse e le competenze dell’impresa. 
La strategia ha il compito di allineare le risorse e le competenze dell’impresa con 
le opportunità che si sviluppano nell’ambiente esterno. L’impresa è 
essenzialmente un insieme di risorse e competenze e tali risorse e competenze 
sono le determinanti principali della sua strategia e della sua performance.  
Le risorse sono i beni produttivi posseduti dall’impresa; le competenze sono 
ciò che un’impresa può fare. Le singole risorse non conferiscono un vantaggio 
competitivo, ma devono essere integrate tra loro per creare le competenze 
organizzative. Sono le competenze, infatti, le principali determinanti di una 
performance superiore alla media. L’inventario delle risorse dell’impresa è 
difficile da stilare. Non esistono documenti di questo tipo nella contabilità o nel 
sistema informativo della maggior parte delle imprese. Il bilancio ne fornisce 
solo un quadro parziale, in quanto comprende soprattutto le risorse finanziarie e 
fisiche. Per avere una visione più ampia delle risorse di un’impresa un’utile 
distinzione potrebbe essere tra tre principali tipi di risorse:  
- risorse tangibili: sono quelle più facili da identificare e valutare; le 
risorse finanziarie e i beni materiali sono individuati e valutati nei bilanci; 
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- risorse intangibili: sono quelle meno visibili nei bilanci delle 
imprese, e quindi più difficili da identificare (es. immagine, reputazione, 
brand, ecc…); 
- risorse umane: sono i servizi produttivi che il personale rende 
all’impresa sotto forma di competenze, conoscenze, capacità di analisi e di 
decisione.  
Le risorse non sono molto produttive se considerate isolatamente. Per 
eseguire un compito è necessario il lavoro congiunto di un team di risorse. Con 
l’espressione competenza organizzativa si fa riferimento alla capacità di 
un’impresa di intraprendere una particolare attività produttiva.  
L’analisi dovrebbe produrre come output una mappatura delle fonti del 
vantaggio competitivo dell’azienda e delle sue debolezze principali.  
Una volta che l’impresa ha individuato i suoi punti di forza e di debolezza 
analizzando le risorse e le competenze da essa possedute, deve comprendere con 
precisione le situazioni di vantaggio o di svantaggio ed i limiti che presenta 
rispetto ai concorrenti, in quanto solamente così è in grado di valutare le 
possibilità che, tenuto conto dei concorrenti più forti, sono realistiche per 
l’impresa stessa.  
C) Definizione degli obiettivi, intermedi e finali, da raggiungere 
La definizione degli obiettivi da raggiungere è il momento più critico 
dell’attività di pianificazione. Attraverso l’individuazione degli obiettivi, si viene 
a delineare il percorso di sviluppo futuro dell’impresa. Occorre, innanzitutto, 
distinguere tra obiettivi generali e intermedi.  
I primi si riferiscono all’azienda nel suo complesso, mentre i secondi sono 
relativi a specifiche aree aziendali o a specifiche cadenze temporali. Tra gli 
obiettivi generali e quelli intermedi esiste, ovviamente, una dipendenza 
gerarchica, nel senso che i primi condizionano e determinano quelli di livello 
inferiore. La dipendenza però non è solamente di tipo verticale. Gli obiettivi 
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parziali, infatti, servono anche come convalida di quelli superiori; riescono cioè 
ad indicare se, verificate le condizioni operative dell’azienda, l’obiettivo globale 
è raggiungibile.  
Un tipico obiettivo finale è rappresentato dal conseguimento di un 
soddisfacente saggio di rendimento a medio-lungo termine del capitale investito 
in azienda. Il processo di pianificazione, avendo come arco temporale di 
riferimento il medio-lungo periodo, è finalizzato alla fissazione di obiettivi da 
raggiungere in una prospettiva non prossima. Tale attività permette all’azienda di 
non ragionare solo sull’immediato, solo sugli aspetti operativi collegati alla 
gestione corrente, ma piuttosto di allargare l’orizzonte di riferimento, cercando di 
individuare nel futuro le nuove condizioni di operatività capaci di garantire la 
sopravvivenza dell’azienda stessa.  
Gli obiettivi globali non sono comunque sempre semplici da individuare, in 
quanto diversi sono i portatori di interessi verso l’azienda e spesso tali interessi 
non sono tra di loro compatibili
3
. Nella definizione degli obiettivi globali, si 
rende, quindi necessario cercare di redimere i conflitti di interesse che sorgono 
tra i diversi stakeholders cercando di trovare un punto di convergenza, nel 
comune interesse dell’azienda.  
Gli obiettivi intermedi possono essere, invece, considerati dei traguardi di 
minore portata necessari per il raggiungimento dell’obiettivo globale. Possono 
essere suddivisi in obiettivi delle diverse aree aziendali e obiettivi sociali. I primi 
sono strettamente interdipendenti tra loro, nel senso che spesso l’obiettivo di una 
funzione aziendale condiziona e viene condizionato dall’obiettivo di un’altra 
funzione, a seconda che quest’ultima si ponga a valle o a monte nella 
realizzazione di un determinato processo. I secondi sono obiettivi che 
interessano, in modo generale, i dipendenti dell’azienda (es. miglioramento 
dell’ambiente di lavoro, offerta di servizi aggiuntivi per migliorare la qualità 
                                                          
3 Si pensi, ad esempio, all’interesse dello Stato a sottoporre a tassazione il massimo reddito possibile e l’interesse, 
opposto, degli azionisti che desiderano percepire il massimo dividendo possibile.  
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della vita extra-lavorativa, ecc…) e l’ambiente esterno in generale (es. riduzione 
dell’inquinamento, costruzione di opere ad uso sociale, ecc…). 
D) Formulazione delle strategie 
Una volta definiti i propri obiettivi, occorre elaborare le strategie per 
conseguirli, cioè gli specifici programmi di azione da seguire. Possiamo 
distinguere: 
- strategie globali; 
- strategie di ASA; 
- strategie funzionali. 
Le prime riguardano l’impresa nel suo complesso e rappresentano il 
programma d’azione complessivo utile per raggiungere l’obiettivo globale. Le 
strategie globali coinvolgono necessariamente la composizione del portafoglio 
prodotti dell’azienda, in quanto è da quest’ultimo che viene generato il flusso di 
ricavi, primaria fonte di finanziamento aziendale.  
Le strategie a livello di ASA
4
 riguardano i programmi elaborati in relazione a 
specifiche combinazioni prodotto/mercato/tecnologia. La strategia di ASA si 
concentra su come competere in un particolare settore di business o segmento di 
mercato individuato da un sistema prodotto/mercato o servizio/cliente. Quindi, 
mentre la strategia aziendale mira a governare una pluralità di settori o di 
mercati, la strategia di ASA affronta, ad esempio, le problematiche di un singolo 
mercato o di un singolo segmento di mercato. In definitiva, allora, mentre la 
strategia aziendale ha come obiettivo la distribuzione delle risorse tra business 
differenti per il raggiungimento dell’obiettivo globale, la strategia di ASA si 
preoccupa di distribuire le risorse tra una pluralità di funzioni interne, con lo 
scopo di aumentare la capacità competitiva dell’azienda. 
                                                          
4 Le Aree Strategiche d’Affari sono articolazioni d’impresa che assumono rilevanza ai fini della pianificazione e del 
controllo, in quanto omogenee per attività svolte relativamente a prodotti, aree geografiche o canali distributivi. 
L’ASA si configura come una unità di sintesi all’interno dell’azienda, con una specifica ed autonoma responsabilità 
reddituale. La struttura economica della singola ASA è generalmente indipendente da quella delle altre ASA e 
presenta, quindi, esigenze di conduzione strategica differenziata che dipendono dalla situazione specifica dell’arena 
competitiva nella quale l’azienda si trova ad operare.  
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Le strategie funzionali invece sono rappresentate dai programmi d’azione 
delle singole funzioni aziendali, predisposti per raggiungere gli obiettivi stabiliti 
a livello analitico. Tradizionalmente, le strategie funzionali vengono distinte in: 
- strategie di marketing; 
- strategie di ricerca e sviluppo; 
- strategie di produzione; 
- strategie del personale e dell’organizzazione; 
- strategie finanziarie. 
Generalmente le strategie funzionali riguardano l’ottimizzazione della 
produttività delle risorse attribuite a ciascuna area aziendale. Ciò nella logica 
dell’integrazione delle attività a supporto della strategia aziendale e dello 
sviluppo di competenze distintive ulteriori dell’intera organizzazione.  
E) Redazione, approvazione ed esecuzione del piano 
L’ultimo step del processo di pianificazione riguarda la predisposizione dei 
piani, la loro approvazione e la successiva esecuzione operativa.  
I piani rappresentano i documenti formali che raccolgono, a livello aziendale, 
di ASA e di funzione, gli aspetti economici, finanziari e patrimoniali riguardanti 
le azioni pianificate dall’impresa. 
Il percorso che normalmente si segue per stendere il piano complessivo 
prevede prima la formazione dei piani di funzione, per poi ragionare a livello di 
singole ASA e, infine, attraverso un processo di consolidamento, si arriva a 
definire il piano globale aziendale. 
Il livello di analisi tende a diminuire man mano che l’oggetto di riferimento 
del piano cresce (dalla funzione all’intera azienda), nel senso che le informazioni 
analitiche del piano globale sono rintracciabili all’interno dei documenti che 
hanno reso possibile la sua stesura. In particolare, i piani di funzione debbono 
chiaramente esplicitare le risorse, i tempi e le altre prescrizioni operative idonee a 
favorire la concreta attuazione dei piani aziendali. I piani a livello di ASA 
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devono, a loro volta, prevedere tempi, modi e qualità delle risorse da distribuire 
alle diverse funzioni che operano nelle varie ASA aziendali. Da ultimo, il piano 
globale, riguardante l’azienda nel suo complesso, si articola in relazione alle 
dimensioni economico-finanziarie che descrivono il fenomeno aziendale. E’ 
possibile distinguere i seguenti piani: 
- economico; 
- degli investimenti; 
- delle fonti di finanziamento; 
- patrimoniale. 
Il piano economico comprende tutti i costi e i ricavi delle singole funzioni 
aziendali ed evidenzia i risultati economici previsti nel periodo di riferimento. 
Il piano degli investimenti riguarda tutti gli investimenti in fattori a fecondità 
ripetuta che le diverse funzioni aziendali hanno dichiarato di dover acquisire, 
durante il periodo di riferimento del piano stesso, per raggiungere gli obiettivi 
stabiliti.  
Il piano delle fonti di finanziamento contempla, in relazione al fabbisogno 
finanziario determinato dalle scelte esplicitate nel documento economico e degli 
investimenti, le fonti di finanziamento che presentano le migliori caratteristiche 
in termini di economicità, elasticità e modalità di rimborso. Il piano finanziario 
può anche evidenziare l’impossibilità di realizzare il determinato programma 
previsto in sede di pianificazione, a causa dell’insufficienza delle risorse 
disponibili. La situazione, eventuale, di insostenibilità chiaramente rialimenta 
tutto il processo di pianificazione e costringe il management a rivedere le azioni 
o gli obiettivi posti alla base delle pianificazione aziendale.  
Il piano patrimoniale pone in evidenza le conseguenze che la pianificazione 
ha sulla struttura del capitale aziendale, cioè sulla composizione degli impieghi e 
delle fonti di capitale.  
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Una volta redatto il piano globale (e di conseguenza anche quelli più analitici) 
lo stesso deve essere sottoposto ad approvazione degli organi aziendali. In caso 
di mancata approvazione, è necessario procedere ad una sua revisione e, quindi, 
ad una nuova formulazione.  
Il piano approvato viene poi disaggregato in documenti ancor più analitici, 
che coprono un arco temporale più ridotto. Essi sono sintetizzati nel budget 
d’esercizio. Essendo il piano globale riferito ad un arco temporale di 3-5- anni, il 
budget d’esercizio ha la funzione di coprire, con informazioni di dettaglio, il 
periodo temporale di riferimento in modo scorrevole.  
A tali attività segue quella del controllo dell’esecuzione del piano, che si 
estrinseca, normalmente, attraverso il controllo delle realizzazione del budget 
d’esercizio (controllo budgetario) e l’aggiornamento del piano strategico.  
1.2. Il controllo strategico 
Il controllo strategico rappresenta un controllo volto ad accertare l’efficacia, a 
breve e a lungo, con cui si svolge l’attività aziendale e tende inoltre a verificare, 
il conseguimento degli obiettivi e delle strategie, ed anche l’andamento dei fattori 
ambientali e di quelli interni al fine di individuare opportunità e minacce 
incombenti.  
Chi si occupa del controllo strategico, quindi, si concentra prevalentemente 
sull’esterno dell’azienda, analizzando il mercato e il ruolo rivestito in esso dalla 
propria organizzazione, cercando di trovare i modi per competere al meglio con 
le altre unità economiche, in virtù della propria particolare combinazione di punti 
di forza e di debolezza. 
Chi si occupa di controllo di gestione, invece, si focalizza prevalentemente 
sull’interno dell’azienda, alla ricerca dei modi mediante i quali influenzare nella 
maniera desiderata il comportamento dei propri dipendenti.  
Nell’attuale contesto competitivo e ambientale si è avuta un’evoluzione del 
controllo, e si è passati da una separazione maggiormente netta tra controllo 
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strategico e controllo gestionale, ad un loro progressivo avvicinamento, tanto da 
considerare il controllo di gestione nella prospettiva: 
- operativa e direzionale; 
- strategica; 
- relazionale (controllo delle relazioni nella rete di aziende); 
- organizzativa (controllo delle relazioni interne e della cultura 
aziendale). 
1.3. Il controllo di gestione 
Possiamo definire il controllo di gestione come quell’insieme di attività 
attraverso cui la direzione aziendale verifica che la gestione si stia svolgendo in 
modo coordinato e coerente con gli obiettivi formulati in sede di pianificazione, 
nonché nel rispetto di criteri di efficacia, efficienza ed economicità, al fine di 
consentire il perdurare dell’impresa nel tempo. 
Il processo di controllo è il risultante dello svolgimento di due attività 
strettamente correlate ed in parte sovrapposte: la programmazione e il controllo.  
Attraverso la programmazione si definiscono obiettivi particolari relativi al 
breve periodo, assumendo come vincolanti gli obiettivi strategici definiti in sede 
di pianificazione. L’orizzonte temporale della programmazione è l’anno. Con 
l’attività di controllo invece si verificano i risultati conseguiti in rapporto agli 
obiettivi. Questa attività è talmente collegata alla programmazione, da costituire 
un unitario momento gestionale definito appunto controllo di gestione.  
1.3.1. Obiettivi del controllo di gestione 
Il fondamentale obiettivo del controllo di gestione è quello di indurre 
comportamenti individuali e organizzativi in linea con il raggiungimento degli 
obiettivi aziendali.  
Possiamo individuare come ulteriori obiettivi del controllo di gestione il 
monitoraggio costante dell’andamento dell’attività, la valutazione delle 
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prestazioni manageriali, e il coordinamento delle diverse attività sia 
orizzontalmente che verticalmente.  
Oltre alle funzioni e agli obiettivi più tradizionali del controllo di gestione, è 
possibile evidenziarne anche una valenza maggiormente politica che muove dal 
presupposto della varietà, e spesso della divergenza, degli interessi dei vari 
portatori di interesse. Il più profondo obiettivo dell’attività di controllo sarebbe, 
dunque, quello di mantenere le attività dell’organizzazione all’interno di uno 
spazio ritenuto accettabile dai diversi stakeholders. Si potrebbe rilevare, cioè, una 
funzione sociale del controllo, con riferimento al ruolo di garanzia sulla 
trasparenza e sulla correttezza dei comportamenti del management a favore non 
solo del vertice aziendale e degli azionisti, ma di tutti gli stakeholders. 
1.3.2. Elementi del controllo di gestione 
Gli elementi che compongono il sistema di controllo di gestione sono: 
- la struttura organizzativa del controllo; 
- la struttura informativa del controllo; 
- il processo di controllo. 
Il controllo di gestione può essere analizzato a partire dalle due dimensioni 
“strutturali”, ovvero la dimensione organizzativa e quella informativo-gestionale, 
tra loro strettamente interconnesse. E’ su tali dimensioni “strutturali” che si 
realizza il processo di controllo, ossia la sequenza delle attività manageriali volte 
a indirizzare l’acquisizione e l’utilizzo delle risorse al fine di perseguire gli 
obiettivi economici dell’organizzazione aziendale (Figura 4).  
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   Figura 4. Da Marasca S., Marchi L., Riccaboni A., 2009 
    
La struttura organizzativa del controllo 
La struttura organizzativa individua ruoli, responsabilità economiche, compiti 
e organi, definendo le relazioni formali tra di essi e successivamente arrivando a 
creare una sorta di mappa delle responsabilità, con l’identificazione dei cosiddetti 
centri di responsabilità
5
 , necessari al fine di responsabilizzare ciascuna 
componente umana coinvolta nel raggiungimento degli obiettivi di ogni unità 
organizzativa individuata.  
I ruoli individuano i compiti da attribuire alle varie unità organizzative, 
determinando gli obiettivi da conseguire e le attività da porre in essere. 
Successivamente vengono attribuite le responsabilità, al fine di motivare i singoli 
                                                          
5 Unità organizzative aziendali in cui la responsabilità per i risultati delle operazioni svolte è attribuita al manager che 
ne è a capo. I centri di responsabilità sono utilizzati nel controllo direzionale in quanto consentono di rilevare gli 
effetti delle decisioni dei loro responsabili.  
 
STRUTTURA 
ORGANIZZATIVA 
STRUTTURA 
INFORMATIVA 
Obiettivi  PROCESSO DI CONTROLLO  Risultati 
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e di determinare un sistema formale e solo infine vengono create le relazioni tra 
ruoli e responsabilità.  
Le suddette relazioni possono essere sostanzialmente di due tipologie: 
- di tipo verticale: in questo caso esiste una relazione anche detta di 
tipo gerarchico, in quanto trattasi di una relazione di subordinazione; 
- di tipo orizzontale: qui esiste una relazione tra organi di pari livello. 
Gli elementi base di una struttura organizzativa sono rappresentati dai centri 
di responsabilità, che ricevono elementi in ingresso che vengono sottoposti ad un 
processo di trasformazione fino ad arrivare alla produzione di un output finale 
dell’unità considerata. Questi centri di responsabilità devono essere disegnati 
seguendo due principali criteri: equità e coerenza. Con il primo criterio si fa 
riferimento al fatto che gli individui coinvolti nel centro devono poter avere la 
facoltà di raggiungere i loro obiettivi mettendo in atto comportamenti da loro 
stessi dipendenti, mentre il secondo criterio evidenzia la coerenza che deve 
esservi tra gli obiettivi globali e quelli dei singoli. 
Naturalmente l’individuazione della mappa delle responsabilità deve essere 
coerente con la specifica realtà aziendale e con le capacità delle persone che 
devono governare le attività a loro affidate di volta in volta. In particolare è 
necessario che questo disegno organizzativo sia flessibile nel corso del tempo, 
affinché possa adattarsi alle mutevoli esigenze dell’ambiente all’interno del quale 
l’azienda si trova ad operare, nonché a quelle interne altrettanto dinamiche e 
mutevoli. 
I centri di responsabilità tipicamente vengono distinti in: 
- centri di costo: in tali centri i risultati finali possono essere tradotti 
in termini di costo obiettivo e vi è la possibilità di fissare un coefficiente di 
impiego dei fattori produttivi per ogni unità di prodotto o di servizio e 
quindi un prezzo da applicarsi a tali mezzi. In tal modo l’operatore del 
centro esposto dovrà essere responsabilizzato al fine di rendere minima la 
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differenza tra costi obiettivi e costi effettivi. Un esempio tipico è 
rappresentato da un reparto di produzione di un’azienda industriale o di 
servizi; 
- centri di spesa: in detti centri non è possibile determinare in termini 
quantitativi-monetari i risultati e manca una relazione precisa tra input e 
output. Un esempio tipico può essere rappresentato da quei centri che 
erogano servizi e che sono indispensabili per lo svolgimento dell’attività 
aziendale, come la Ricerca e Sviluppo. Nei centri di spesa il manager ha la 
specifica responsabilità di non superare certi limiti di spesa che vengono 
preventivamente individuati e fissati; 
- centri di ricavo: in questi centri i risultati vengono espressi 
monetariamente e sono determinati da beni e servizi ceduti a terzi. In tal 
caso l’operatore viene responsabilizzato in relazione al ricavo conseguito 
nello specifico centro considerato. Un tipico esempio è rappresentato dalla 
funzione commerciale; 
- centri di profitto: in tali centri è necessario realizzare la miglior 
combinazione economica tra ricavi e costi, cercando di perseguire 
l’obiettivo della massimizzazione del profitto; 
- centri di investimento: in questi centri il responsabile è tenuto a 
rispettare determinati vincoli di capitale investito in crediti, scorte e 
impianti e l’indice che sintetizza questo obiettivo è rappresentato dal ROI 
(return on investment), tasso di redditività del capitale investito. Tipico 
esempio è rappresentato da un’unità di business.  
La struttura informativa del controllo 
La struttura informativa del controllo è composta da un insieme di strumenti 
quantitativi/monetari
6
. Gli elementi costitutivi la struttura informativa sono: 
A) Il sistema dei budget e degli standard 
                                                          
6 Parleremo di struttura informativa gestionale anche detta struttura tecnico contabile. “Per struttura tecnico contabile 
intendiamo l’insieme di strumenti di misurazione economica degli obiettivi e delle prestazioni che consentono lo 
svolgimento del controllo di gestione. In particolare con tali strumenti si raccolgono, si elaborano e si presentano dati 
quantitativo-monetari, che sono l’essenza del controllo di gestione”, così recita Brunetti 1979. 
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Questo elemento fornisce i dati preventivi ed è quindi la parte della struttura 
tecnico contabile maggiormente orientata al futuro.  
Il budget è lo strumento fondamentale della pianificazione operativa (o 
programmazione). Il budget è il documento e al tempo stesso il processo con cui 
vengono esplicitate le politiche aziendali che devono essere attuate nell’ambito 
delle scelte strategiche effettuate. Attraverso il budget vengono stabilite le 
iniziative da intraprendere, le modalità mediante le quali saranno realizzate, le 
risorse disponibili e/o acquisibili, il timing delle azioni, i responsabili. Esso 
rappresenta, per gli operatori, un utile strumento per focalizzare al meglio il 
rapporto tra risorse e risultati e verificare il raggiungimento degli obiettivi. Con il 
budget vengono determinati e attribuiti degli obiettivi intermedi, il cui 
raggiungimento si rivela come necessario per l’ottenimento di quelli generali e 
allo stesso tempo esso si configura come strumento con cui è possibile formulare 
un ulteriore giudizio sull’ effettiva fattibilità delle scelte strategiche.  
Le principali condizioni necessarie affinché il budget diventi un reale 
strumento di conduzione aziendale sono: 
- l’appoggio e la fiducia della direzione: è indispensabile che i vertici 
aziendali siano fermamente convinti della necessità e della validità 
dell’introduzione del budgeting e che ne favoriscano l’implementazione 
rimuovendo, se necessario, gli ostacoli che si frappongono alla sua 
realizzazione operandosi per assicurare la partecipazione convinta di tutti i 
livelli di responsabilità; 
- un’adeguata organizzazione: per facilitare il processo di budgeting 
è necessario creare una struttura organizzativa, evidenziata da un 
organigramma completo, la quale effettui una chiara distribuzione delle 
responsabilità tra i vari operatori; 
- la partecipazione e il coinvolgimento dei dipendenti nelle attività 
previsionali: ogni responsabile di centro è tenuto a collaborare con gli altri 
responsabili e con la direzione per sviluppare un piano coordinato di 
budget. In altri termini, è necessario che si realizzi un’adeguata e diffusa 
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comunicazione nell’ambito aziendale che renda possibile l’instaurarsi di 
una “cultura” di budget; 
- l’affermazione di una direzione per eccezioni: la direzione 
dovrebbe evitare di esaurirsi nella routine quotidiana, occupandosi solo 
dell’eccezionale e delle anomalie; 
- la determinazione di un appropriato sistema di standard: i costi 
standard sono dei costi preventivi e, in quanto tali, riflettono ipotesi di 
futuro svolgimento delle produzione. Ai fini della predisposizione del 
budget assumono un ruolo fondamentale i costi standard di impiego dei 
fattori produttivi
7
, nello specifico materiali diretti, manodopera diretta e 
altri costi indiretti variabili di produzione. Essi non rappresentano delle 
semplici previsioni ma si configurano come veri e propri obiettivi che i 
manager si impegnano a conseguire nell’anno di budget. Il valore 
desiderato può essere un costo standard ideale o un costo standard 
“pratico”. Nel primo caso il consumo obiettivo dei fattori produttivi è 
individuato con riferimento a condizioni ideali di svolgimento del processo 
produttivo (es. assenza di guasti dei macchinari). Il costo standard che ne 
deriva si configura come un obiettivo difficile da conseguire e, in quanto 
tale, può persino scoraggiare i manager e incidere, quindi, negativamente 
sulla loro motivazione. I costi standard “pratici”, invece, sono calcolati 
considerando condizioni normali di svolgimento del processo produttivo e, 
quindi, tenendo conto del verificarsi di guasti dei macchinari, di periodi di 
riposo dei dipendenti. Gli obiettivi che ne scaturiscono sono, pertanto, 
raggiungibili sia pur con un certo impegno e, in considerazione di ciò, i 
costi standard “pratici” sono generalmente quelli adottati dalle aziende; 
- la flessibilità e il realismo del sistema di autocontrollo: nonostante i 
vincoli organizzativi, non ci si dovrebbe lasciare sfuggire un’ottima 
opportunità solo perché non è prevista. L’ottica in cui porsi, quindi, è di 
                                                          
7 Tali valori risultano determinati attraverso il prodotto dei prezzi standard per gli standard fisici unitari, cioè i 
consumi dei diversi fattori produttivi impiegati per un’unità di prodotto ottenibile e quindi rappresentano strumenti di 
programmazione e controllo dell’efficienza e del rendimento dei fattori produttivi.  
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stimolare e incentivare i responsabili degli obiettivi, astenendosi da forme 
di conservatorismo e di irrazionale ottimismo; 
- tempestività dei flussi informativi; 
- analisi degli scostamenti rispetto alle previsioni. 
Quale che sia la complessità operativa dell’azienda, il budget è composto da 
due parti principali: 
1) il budget operativo, che illustra, in sintesi, il conto economico 
preventivo; 
2) il budget finanziario, che illustra e dettaglia i flussi finanziari 
derivanti dalle previsioni economiche fatte, più gli investimenti e la cassa. 
Il budget operativo è così chiamato perché scende nei dettagli operativi 
dell’azienda  ed è costituito da una serie di budget settoriali di supporto, quali: 
- il budget dell’area commerciale (distinto in budget delle vendite e 
budget dei costi commerciali); 
- il budget dei costi di produzione; 
- il budget degli approvvigionamenti; 
- il budget relativo ai servizi che svolgono una funzione di supporto 
rispetto alle unità operative; 
- il budget del personale; 
- il budget economico, che può essere considerato una sintesi dei 
budget operativi elaborati.  
B) La contabilità direzionale 
Essa consente di perseguire essenzialmente due scopi: 
- raccogliere e illustrare i dati che permettono di osservare, rilevare e 
interpretare i fatti aziendali; 
- trasmettere informazioni al governo aziendale, necessarie per il 
supporto alle decisioni. 
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La contabilità direzionale è composta a sua volta dai seguenti elementi: 
1) contabilità generale e bilancio d’esercizio: insieme hanno lo scopo 
principale di rilevare, attraverso delle scritture sintetiche, i dati economico-
finanziari delle operazioni aziendali ai fini delle periodiche sintesi di 
bilancio, della determinazione del reddito di periodo e del connesso capitale 
di funzionamento, sia in un’ottica interna gestionale che in un’ottica esterna 
civilistico-fiscale. Per questo essa deve strettamente attenersi a disposizioni 
legislative che ne regolano la forma e il contenuto. 
2) contabilità analitica: ha per oggetto essenzialmente operazioni di 
gestione interna, nel solo aspetto economico e ha destinazione 
prevalentemente interna. Per queste sue caratteristiche mira a determinare 
risultati e / o costi analitici di periodo, a misurare l’efficienza, a fornire 
supporto a decisioni, programmazione e controllo. E’ quindi con la 
contabilità analitica che è possibile effettuare elaborazioni spaziali e 
temporali dei dati che prima vengono raccolti attraverso la contabilità 
generale e individuare risultati parziali o per aree gestionali, così 
compiendo aggregazioni per settori di attività, per aree di affari o per 
clienti. 
C) Il sistema di analisi degli scostamenti e di reporting 
Il sistema di analisi degli scostamenti consiste in un raffronto tra valori 
consuntivi e valori obiettivo e ciò è reso possibile attraverso un confronto tra 
valori di budget con i valori consuntivi, determinando così gli scostamenti 
globali. Questi scostamenti globali, manifestatisi a consuntivo sui valori di 
bilancio, verranno scomposti in scostamenti elementari, in modo da poterne 
evidenziare gli effetti prodotti da ogni singola determinante. Questo strumento, 
applicato all’analisi dei valori economici, scompone le variazioni dei ricavi in 
variazioni di volumi di vendita, di mix di prodotto e di prezzo; parimenti per i 
costi commerciali lo scostamento globale è esploso in scostamento di volume di 
vendita, scostamento di mix di prodotto/mercato e scostamenti di efficienza, 
mentre per i costi di produzione si parla di scostamento di volume di produzione, 
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di efficienza, di mix di fattori e di prezzo di acquisto. Per aumentare l’efficacia 
del controllo finanziario, l’applicazione dell’analisi degli scostamenti può essere 
estesa anche agli stock dello stato patrimoniale e, quindi, ai relativi flussi. In 
modo particolare, possono essere analizzate con questa tecnica soprattutto le 
componenti del capitale circolante netto commerciale. 
Per quanto concerne il sistema di reporting, esso esprime, l’insieme delle 
informazioni variamente rappresentate su supporti cartacei e informatici, prodotte 
con periodicità e contenuto variabile, destinate alla comunicazione sia interna che 
esterna. Pertanto, il sistema di reporting può essere identificato con l’output 
finale del sistema informativo aziendale, a supporto delle diverse esigenze di 
conoscenza rappresentate nell’ambito di una data struttura informativa: 
- le esigenze conoscitive dei soggetti interni: all’interno, il sistema 
informativo ha un valore strumentale rispetto al sistema delle decisioni e dei 
controlli aziendali; esso deve fornire le informazioni che servono per 
prendere le decisioni amministrative, di operare oppure non operare, di 
operare in un modo, secondo certi piani, oppure in un altro, secondo 
differenti piani; esso deve realizzare i necessari controlli sulla esecuzione e 
sui risultati delle operazioni decise, per l’attuazione delle procedure 
correttive, automatiche o manuali, ed il miglioramento delle decisioni e 
delle operazioni successive; 
- le esigenze conoscitive dei soggetti esterni: verso l’esterno 
dell’azienda, invece, il sistema informativo serve a soddisfare le richieste 
conoscitive di quanti abbiano interessi collegati alle posizioni ed agli 
andamenti dell’azienda: clienti, fornitori, banche, dipendenti, 
amministrazione finanziaria dello stato, e così via. Nei confronti di questi 
soggetti l’azienda attua specifiche attività informative basate, 
essenzialmente, su disposizioni legislative e su rapporti di natura 
contrattuale.  
Le informazioni per l’esterno sono definite al di fuori dell’azienda nelle loro 
caratteristiche sostanziali; spesso, anche nella loro rappresentazione formale e 
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nella frequenza con la quale occorre che siano fornite: si presentano quindi come 
una sorta di “vincolo” al sistema. Inoltre, la predisposizione di tali informazioni 
si presenta spesso come condizione indispensabile per poter svolgere certe 
attività (ad esempio un’impresa non può intrattenere rapporti commerciali 
regolari con i clienti senza predisporre certi documenti, come quelli di trasporto e 
di consegna, fatture, ecc…). Le informazioni per l’esterno presentano in genere 
le seguenti caratteristiche: 
- hanno forma documentale; 
- richiedono elaborazioni piuttosto semplici; 
- sono ripetitive; 
- derivano da fenomeni passati interni all’azienda dei quali devono 
essere fornite rappresentazioni accurate ; 
- possono essere prodotte in un intervallo di tempo sufficientemente 
ampio rispetto ai fenomeni oggetto di osservazione. 
Peraltro, per produrre le suddette informazioni, occorre realizzare 
procedimenti altamente flessibili, tali cioè da poter essere rapidamente adeguati 
alle variabili esigenze informative esterne. 
Le informazioni per l’interno, a differenza di quelle per l’esterno, non 
rappresentano un vincolo per il sistema; si presentano, anzi, come l’elemento di 
elasticità per una migliore conduzione aziendale. Tali informazioni hanno 
caratteristiche notevolmente differenziate in relazione al livello decisionale a cui 
sono dirette ed al grado di strutturazione delle decisioni: la forma, il tipo di 
elaborazione richiesta, i tempi e le altre caratteristiche qualitative e quantitative 
delle informazioni per l’interno cambiano, cioè, nel passaggio dal livello 
operativo al livello strategico. 
In particolare, possiamo distinguere: 
- report di controllo strategico: sono rapporti a carattere generale, 
forniti a scadenze trimestrali o anche mensili, integrati da tempestivi 
rapporti sintetici (flash report) volti a mettere in evidenza le variabili 
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circostanze relative agli andamenti interni-esterni d’azienda. I rapporti oggi 
predisposti a livello strategico perdono il significato originariamente 
assegnato loro di guida alla pianificazione strategica; acquistano piuttosto il 
significato di rapporti informativi generali volti a fornire un insieme di 
elementi di valutazione della situazione interna-esterna d’azienda, a livello 
complessivo, non finalizzati direttamente alla formulazione di precise e 
stabili decisioni; 
- report di controllo direzionale: i rapporti informativi per il controllo 
direzionale, detti anche, sinteticamente “rapporti di gestione”, costituiscono 
la naturale sintesi del sistema di contabilità direzionale e contengono i dati 
quantitativo-monetari fondamentali per il processo di controllo. Essi 
forniscono risposte alle domande riguardanti l’andamento trascorso della 
gestione, rispetto agli obiettivi prestabiliti, e le tendenze evolutive in atto 
dell’organizzazione impresa. Con riferimento ai contenuti, i rapporti 
informativi di controllo direzionale dovrebbero essere incentrati sulle 
variabili-chiave controllabili (indicatori di performance legati a specifiche 
responsabilità organizzative), riportare i dati di tipo comparativo (dati 
consuntivi rispetto ai corrispondenti dati di budget, ma anche rispetto ad 
altri dati consuntivi riferiti a periodi di tempo equivalenti) e riportare i dati 
per eccezioni, cioè solo i dati “anomali” o che si discostano 
significativamente rispetto ai valori normali. L’efficacia del sistema di 
reporting nei processi di controllo dipende essenzialmente dagli elementi 
che ne determinano la struttura: a) l’articolazione del rapporto, cioè la sua 
suddivisione in documenti elementari, tra loro collegati, e la classificazione 
dei dati all’interno dei singoli documenti; b) la rilevanza e la selettività dei 
dati in rapporto ai diversi destinatari, con riguardo sia ai contenuti 
informativi che alle modalità di presentazione dei dati; c) la tempestività del 
rapporto nelle sue diverse componenti; d) l’accuratezza delle informazioni 
contenute nel rapporto.  
- report di controllo operativo: rispetto ai report di controllo 
direzionale, i report di controllo operativo sono necessariamente più 
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analitici e fanno tipicamente riferimento a dimensioni non monetarie. In 
primo luogo, hanno maggiore analiticità su aspetti sia quantitativi che 
descrittivi di specifiche aree di attività. In secondo luogo, i report devono 
essere predisposti e comunicati con intervalli di tempo ridotti rispetto ai 
fenomeni rappresentati (rapporti su base giornaliera o settimanale). In terzo 
luogo, i report fanno tipicamente riferimento a specifiche funzioni, ma 
anche, più spesso, a singoli reparti o sezioni di attività aziendale. 
L’efficacia dei report di controllo operativo è legata, pertanto, 
all’accuratezza e tempestività di aggiornamento dei dati fisico-tecnici e 
contabili sulla base dei movimenti effettivi, oltre che alle possibilità offerte 
dai nuovi sistemi di gestione degli archivi informatici di accedere 
interattivamente ai dati memorizzati, definire le variabili e gli intervalli 
rilevanti ai fini del report, calcolare indici e dati statistici e stampare i 
risultati finali di tali interrogazioni.  
D) Sistema delle analisi, previsioni e simulazioni 
Circa il sistema delle analisi, si fa riferimento ad analisi economico-
finanziarie, condotte a fini gestionali, che prevedono l’utilizzo, in maniera 
integrata, di un sistema di indicatori (di redditività e di efficienza) e di indici (di 
indebitamento, liquidità e solidità patrimoniale) opportunamente combinati, 
secondo diversi livelli di sintesi/analisi, in considerazione di differenti aree e 
percorsi di indagine. Il sistema può essere impostato secondo una logica di 
osservazione dei valori economico-finanziari che va dalla sintesi all’analisi, per 
poi dall’analisi ritornare alla sintesi. Il punto di arrivo dello schema è quello che 
fornisce la sintesi massima ai fini di analisi gestionale, attraverso indicatori 
economici delle potenzialità di sviluppo calcolati su indici di andamento.  
In relazione ai processi di previsione – simulazione, questi sono necessari per 
poter effettuare dei “ragionamenti” sulle prospettive future, attraverso la 
formulazione di ipotesi alternative corrispondenti ai diversi scenari ambientali 
che possono prospettarsi all’impresa. Dalle ipotesi discendono poi gli obiettivi 
espressi in termini economico-finanziari. Si parla appunto di simulazione su 
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ipotesi-obiettivo per indicare la sequenza delle attività: dalla formulazione delle 
ipotesi alla loro verifica, fino alla definizione vera e propria degli obiettivi in 
termini economico-finanziari. Dal punto di vista procedurale, la formulazione 
delle ipotesi-obiettivo sul futuro presuppone la conoscenza degli andamenti 
passati e della situazione in corso: l’analisi dei dati che esprimono il profilo 
economico-finanziario attuale, in altre parole, è il necessario vero punto di 
partenza per l’indagine e la simulazione prospettica.  
La formulazione delle prospettive utilizza sia modelli che esprimono le 
previsioni (modelli previsionali), sia modelli che esprimono le ipotesi-obiettivo 
sul futuro (modelli di simulazione/pianificazione) riferiti a un unico periodo di 
tempo T+1 oppure a una serie prospettica di periodi futuri T+1, T+2,…T+n. 
Per i modelli previsionali è necessario definire la logica e le tecniche di 
derivazione dei valori futuri da quelli storici, cioè le relazioni orizzontali tra i 
dati. L’ipotesi più semplice è quella di applicare la stessa variazione percentuale 
del passato. Modelli più significativi sono invece quelli inferenziali, partendo 
dalla serie storica dei dati di bilancio, con il ricorso a dati esogeni integrativi, 
quali il tasso di inflazione o la variazione nei tassi di cambio o nella domanda di 
mercato. Occorre, in quest’ultimo caso, definire anche le possibili relazioni di 
causa-effetto tra i dati esogeni e i dati economico-finanziari oggetto di analisi 
previsionale.  
Per i modelli di simulazione/pianificazione, invece, devono essere definite la 
logica e la procedura di formulazione delle ipotesi-obiettivo sul futuro. Le 
tipologie di simulazione sono: 
- analisi del tipo “cosa fare per” (goal seeking): di quanto deve 
modificarsi una variabile per raggiungere un certo obiettivo (ad esempio di 
quanto si dovrebbero modificare le diverse percentuali di incidenza dei 
costi per raggiungere un dato obiettivo di reddito operativo); 
- analisi del tipo “cosa succede se” (what if): qual è l’effetto di una 
ipotesi di cambiamento di una o più variabili di input su una o più variabili 
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di output (ad esempio cosa succede rispetto a un insieme di cambiamenti di 
variabili costo-ricavo sul fabbisogno finanziario); 
- analisi del tipo “cosa succede su” (impact analysis): qual è l’effetto 
che su una variabile di output esercita una serie di cambiamenti di variabili 
a monte (input). 
Più in particolare, devono essere effettuate le scelte relative alle modalità di 
derivazione, diretto o indiretta, dei valori prospettici, cioè di formulazione delle 
ipotesi-obiettivo. Le determinazioni indirette sono quelle più efficaci, in quanto 
permettono di interpretare i fattori causali, cioè le determinanti dei singoli valori 
economico-finanziari. 
Una volta definite le ipotesi viene effettuata una verifica di coerenza delle 
ipotesi stesse. Tale verifica può essere effettuata nel passaggio da una 
simulazione sintetica economico-finanziaria, a una simulazione di dettaglio con 
riferimento sia alla parte economico-reddituale che a quella finanziario-
patrimoniale. Dalla verifica per approssimazioni successive delle ipotesi può 
realizzarsi il processo di formulazione degli obiettivi di budget.  
E) Strumenti di elaborazione automatica dei dati (ICT) 
L’ultima componente della struttura informativo-gestionale è rappresentata 
dall’elaborazione automatica dei dati e, più in generale, dai diversi strumenti di 
Information & Communication Technology (ICT), che stanno assumendo sempre 
più un ruolo crescente in qualsivoglia realtà aziendale. E’ infatti grazie a questi 
strumenti che è diventato possibile velocizzare tutti i processi di raccolta dati e 
successivamente di loro elaborazione, nonché di analisi.  
A riguardo è utile osservare che negli ultimi decenni si è avuta una forte 
spinta all’evoluzione delle tecniche informatiche.  
Possono essere individuati quattro livelli principali di automazione 
corrispondenti ad altrettanti stadi di sviluppo dei sistemi informativi aziendali: 
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1) elaborazione automatica dei dati limitata all’area amministrativo-
contabile: emissione automatica di fatture ed altri documenti, contabilità 
generale, contabilità IVA, contabilità clienti/fornitori ed altre rilevazioni 
elementari; 
2) elaborazione automatica dei dati in sviluppo, con finalità di 
controllo operativo, verso le funzioni commerciale e di produzione: 
gestione degli ordini da clienti, gestione del magazzino, distinta base di 
produzione, contabilità industriale, ecc…; 
3) elaborazione automatica dei dati diffusa e integrata nella diverse 
aree di gestione corrente, anche ai fini di controllo direzionale; 
4) elaborazione automatica dei dati sia interni che esterni a supporto 
dei processi decisionali e di controllo strategico. 
Nel passaggio da una gestione amministrativo-contabile di tipo manuale ad 
una gestione automatica di primo livello, si ha in genere una riduzione dei costi 
ed un aumento dell’accuratezza con la quali i dati amministrativo-contabili 
possono essere resi disponibili. 
Il secondo livello di automazione, invece, coinvolge le procedure operative e 
decisionali. In particolare, l’elaborazione automatica dei dati influenza 
significativamente il soddisfacimento delle finalità di controllo operativo 
aziendale, in funzione della precisione e della immediatezza con cui possono 
essere rese disponibili le informazioni sui processi distributivi e produttivi.  
Il terzo livello di automazione difficilmente si riscontra nella realtà delle 
imprese, specie in quelle di minori dimensioni, per la necessità di modificare la 
stessa filosofia di gestione aziendale, prima ancora di realizzare la necessaria 
razionalizzazione dei flussi informativi ed integrazione del sistema dei dati negli 
archivi informatici. I vantaggi evidenziati nelle aziende che si trovano a tale 
livello di automazione sono quelli di avere a disposizione tempestivamente una 
quantità notevole di dati sui processi gestionali interni, la cui precisione è 
garantita da idonei sistemi di integrazione e controllo delle procedure. 
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Il quarto livello di automazione, infine, determina una completa 
razionalizzazione dei processi di elaborazione e diffusione selettiva delle 
informazioni a supporto dei processi decisionali e di controllo, anche a livello 
strategico, mediante l’integrazione dei dati interni con quelli esterni.  
Questo sviluppo, da un lato risulta essere un fattore positivo, ma dall’altro 
può portare a un aumento degli errori e alla rigidità del sistema di controllo, oltre 
che a un naturale e fisiologico aumento dei costi collegati. In particolare è 
necessario garantire un’incessante attività di formazione del personale, che a 
riguardo dovrà avere un atteggiamento positivo; sarà quindi compito del 
management aziendale cercare di arginare comportamenti di resistenza passiva 
verso cambiamenti tecnologici / informatici. 
Il processo di controllo 
E’ sulle due dimensioni "strutturali" precedentemente analizzate che si 
realizza il processo di controllo, ossia la sequenza delle attività manageriali volte 
a indirizzare l'acquisizione e l'utilizzo delle risorse al fine di perseguire gli 
obiettivi economici dell'organizzazione aziendale.  
Il processo si sviluppa a partire dalla formulazione degli obiettivi in termini 
economico- finanziari, compresa la loro articolazione su base funzionale e 
temporale, e trova concreta attuazione nell'analisi degli scostamenti mediante il 
confronto risultati-obiettivi, attraverso il budget.  
Sul processo di controllo è opportuno chiarire che: 
- dal punto di vista tecnico- informativo, il processo di controllo 
utilizza i tipici meccanismi di feed-back e feedforward; 
- dal punto di vista organizzativo, il processo si adatta alle 
caratteristiche delle persone che guidano i sistemi operativi. Si parla, a tale 
riguardo, di "stile di leadership" o anche di "stile di controllo".  
Il sistema complessivo degli elementi "strutturali" e "di processo" del 
controllo è fornito nella Figura 5. 
36 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
   Figura 5. Da Marasca S., Marchi L., Riccaboni A., 2009 
 
I meccanismi operativi di controllo 
Nel processo di controllo svolgono un ruolo fondamentale i meccanismi 
operativi, che sono essenzialmente costituiti da un controllo tradizionale di 
retroazione (post-azione), feedback, e da un controllo sulla direzione di marcia, 
feedforward, necessari entrambi per poter implementare un efficace controllo di 
gestione. 
La prima tipologia di meccanismo si basa sulla misurazione dei risultati alla 
fine di dati intervalli temporali, il confronto con gli obiettivi, l'analisi e 
l'interpretazione degli scostamenti per realizzare i necessari interventi correttivi. 
Questo tipo di controllo ha il vantaggio di offrire una visione precisa di come si è 
effettivamente svolta la gestione, in rapporto agli obiettivi prestabiliti, ma ha 
l'indubbio svantaggio di intervenire solo a cose fatte, con la conseguente 
difficoltà di poter individuare tempestivamente adeguati interventi correttivi. 
Proprio per ovviare a tali problematiche e al fine di orientare l'azienda al 
futuro, possono essere introdotti meccanismi di feedforward, cioè di 
potenziamento del sistema informativo per la misurazione dei risultati intermedi 
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e la proiezione di tali valori a fine periodo sulla base di modelli matematico-
statistici di tipo probabilistico-predittivo. E' così possibile evidenziare gli 
scostamenti prima della loro effettiva realizzazione, consentendo così il ripristino 
del sistema prima che le collegate disfunzioni si realizzino. 
Le azioni correttive sono tipicamente realizzate sul sistema operativo, con 
meccanismi di premio/punizione, per rendere più efficace lo svolgimento delle 
operazioni e l'utilizzo delle risorse, ovvero sul sistema di pianificazione, per 
migliorare il processo di formulazione degli obiettivi e di attribuzione delle 
risorse. 
In realtà è anche necessario applicare la stessa logica di analisi degli 
scostamenti preventivo-consuntivo per interpretare possibili errori o debolezze 
nei sistemi di consuntivazione e attivare i necessari interventi correttivi sui 
sistemi di contabilità generale e analitica e di reporting. 
Lo stile di controllo 
Nel sistema di controllo definito in senso lato rientra lo stile di controllo, 
inteso come la capacità del management di guidare il sistema verso gli obiettivi 
aziendali, cercando di far si che le esigenze particolari dei singoli individui siano 
coerenti con quelle generali, cioè riferibili al sistema complessivo. È infatti 
possibile che gli obiettivi dei singoli soggetti siano diversi da quelli dell'azienda 
oppure addirittura divergenti e contrastanti; in questi casi il management 
dovrebbe cercare di arginare il problema attraverso adeguati sistemi di 
incentivazione-motivazione e, più in generale, mediante un efficace stile di 
controllo.  
Lo stile di controllo è l'elemento meno visibile all'interno dell'organizzazione 
aziendale e quindi anche il più soggettivo, dipendendo in estrema sintesi dai 
giudizi e dalle caratteristiche culturali, umane e motivazionali dei manager che 
lavorano all'interno dell'azienda.  
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Più in particolare, lo stile di controllo si caratterizza per la presenza di tre 
fattori che ne determinano l'essenza, ovvero: 
- il controllo amministrativo, basato essenzialmente sulla definizione 
di regole di comportamento, procedure e standard di attività, 
rappresentando quindi una sorta di controllo strutturato a livello 
organizzativo; 
- il controllo sociale, fondato sull'azione dei gruppi informali 
all'interno dell'organizzazione aziendale, in grado di indirizzare le relazioni 
sociali e i comportamenti individuali; 
- il controllo individuale o autocontrollo, che se correttamente attuato 
dovrebbe risultare il più auspicabile, anche se più difficile da realizzare, 
basandosi esclusivamente sul controllo che il singolo effettua su se stesso. 
Per realizzare un efficace stile di controllo è necessario inoltre che siano 
rispettate alcune condizioni di implementazione del sistema: 
- correlare il controllo a obiettivi accettati dagli individui che si vuole 
influenzare; 
- definire obiettivi difficili, ma comunque raggiungibili; 
- limitare il numero di controlli; 
- relegare i controlli di dettaglio all'autocontrollo; 
- sviluppare la capacità di riconoscere i segnali provenienti 
dall'esterno privilegiando la tempestività rispetto all'accuratezza. 
Semplificando, si può osservare come lo stile di controllo derivi dalla 
combinazione delle diverse variabili umane e comportamentali; è necessario, in 
particolare, aumentare il coinvolgimento dei singoli nelle attività di fissazione 
degli obiettivi, creando un sistema di pianificazione basato sulla 
contrapposizione degli interessi dei soggetti appartenenti ad aree o processi 
diversi. 
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1.4. Le caratteristiche del modello gestionale delle piccole aziende 
che operano su commessa 
Per piccole organizzazioni
8
 che erogano servizi su commessa si intendono 
quelle piccole imprese che: 
- impiegano fino a 50 addetti di cui parte di essi possono essere 
consulenti esterni che lavorano non a tempo pieno per la società; 
- svolgono servizi ad alto contenuto professionale, ovvero il cui 
valore è costituito prevalentemente dal tempo delle persone; 
- erogano i propri servizi al cliente in base a un ordine o contratto; 
- realizzano commesse che hanno una durata variabile da una 
settimana a oltre un anno di calendario; 
- completano la commessa con impegno lavorativo variabile da 
qualche decina di ore/persona fino a centinaia di giorni/persona. 
Spesso queste realtà non dispongono di una metodologia consolidata e 
omogenea di registrazione e consuntivazione delle attività e dei risultati 
conseguiti, ma anche nelle imprese di piccole dimensioni si ravvisa sempre più la 
necessità di implementare un adeguato sistema di controllo di gestione, poiché al 
giorno d’oggi anch’esse sono sempre più sottoposte a turbolenza ambientale, alla 
concorrenza e alla interdipendenza globale.  
Nelle aziende in esame, la peculiarità del controllo di gestione è che viene 
strutturato sia a livello generale d’azienda, che a livello di singola commessa. 
Verrà attuata una pianificazione sia a livello aziendale che di commessa, con dei 
budget distinti, sia successivamente una consuntivazione delle attività svolte su 
entrambi i fronti ed infine, quindi, un’analisi degli eventuali scostamenti sia 
confrontando il budget aziendale con il consuntivo a livello di azienda, sia 
confrontando il budget di commessa con le voci del consuntivo determinate per 
la commessa stessa.  
                                                          
8 La norma UNI EN ISO 9000:2005 (Sistemi di gestione per la qualità – Fondamenti e vocabolario), che offre la 
terminologia di base a tutte le norme sui sistemi di gestione, definisce l’organizzazione come “l’insieme di persone e 
mezzi, con definite responsabilità, autorità e interrelazioni. Esempio: società, raggruppamento di società, azienda, 
impresa, istituzione, organismo umanitario, concessionario, associazione, o loro parti o combinazioni”. 
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Per quanto riguarda il termine commessa non è facile trovare una definizione 
adeguata. 
In termini generali una commessa è un lavoro che ha commissionato un 
cliente e che deve essere svolto nel rispetto di determinati parametri (tempi, costi, 
ecc…). La commessa può avere un prezzo stabilito con il cliente in via 
forfettaria, ma può anche essere “a consuntivo”, ovvero il prezzo sarà stabilito a 
posteriori, al termine del lavoro, in base alle risorse (tempo delle persone e 
materiali utilizzati) effettivamente impiegate dal fornitore, spesso in base a un 
criterio stabilito a priori (costi orari, prezzi unitari dei materiali, ecc…). 
Gli strumenti utilizzati per gestire le commesse, ovvero per pianificare e 
tenere sotto controllo le attività che le comprendono e i relativi risultati, vanno 
scelti e utilizzati coerentemente con le caratteristiche della singola commessa o, 
in generale, di tutte le commesse che l’organizzazione si trova ad affrontare.  
1.4.1. La pianificazione della commessa: il budget di commessa 
Le commesse, lunghe o corte che siano, vanno assolutamente pianificate con 
un ragionevole livello di dettaglio. I fondamenti della pianificazione della 
commessa (che naturalmente va fatta prima di iniziare il lavoro) sono i seguenti: 
- definizione del responsabile della commessa; 
- definizione del gruppo di lavoro; 
- scomposizione della commessa in fasi e attività; 
- definizione di tempi di inizio e fine previsti per ogni fase e attività; 
- assegnazione delle risorse necessarie a ogni fase e attività, ossia 
risorse umane con i relativi impegni (espressi in ore di lavoro o 
giorni/uomo) e costi presunti, materiali da utilizzare e relativi costi, risorse 
tecnologiche da utilizzare; 
- definizione di eventuali milestone di commessa. 
Nello svolgimento delle suddette attività vanno considerati i seguenti vincoli: 
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- budget economico della commessa, derivante dal prezzo 
concordato con il cliente; 
- tempi calendariali di svolgimento del lavoro e data di conclusione 
stabilita contrattualmente; 
- disponibilità delle risorse necessarie (in generale e nei tempi 
richiesti). 
Quest’ultimo aspetto implica la valutazione dell’impegno complessivo delle 
risorse in ambito aziendale, considerando anche le altre commesse in essere e le 
attività interne necessarie. 
La difficoltà o addirittura l’impossibilità di pianificare tutte le fasi della 
commessa per ragioni oggettive non è una valida motivazione per non pianificare 
affatto il lavoro: è comunque opportuno pianificare le fasi della commessa con 
una visibilità temporale ragionevole e successivamente affinare la pianificazione 
delle fasi successive quando saranno disponibili le informazioni necessarie. 
Una buona pianificazione porta a definire un budget di commessa costituito 
generalmente da: 
- costi per l’impegno del personale (eventualmente suddivisi in costi 
per il personale interno e per i collaboratori esterni); 
- costi per utilizzo di materiali direttamente imputabili alla 
commessa; 
- costi per servizi esterni acquistati da fornitori; 
- costi per l’impiego di risorse tecnologiche direttamente imputabili 
alla commessa. 
Occorre fare alcune considerazioni riguardo a tali voci: 
1) nelle organizzazioni di piccole dimensioni operanti su commessa, la 
voce relativa ai costi per l’impegno del personale è quella largamente 
prevalente (spesso superiore al 90% dei costi totali); 
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2) i costi per materiali acquistati specificatamente e utilizzati per la 
commessa possono essere irrilevanti o nulli: essi non comprendono 
generalmente i costi per materiali di consumo (per esempio carta, toner, 
ecc…) utilizzati in generale per l’attività lavorativa; 
3) analogamente i costi per servizi acquistati specificatamente per la 
commessa sono distinguibili dai costi per i servizi generali (telefono, 
internet, servizi di copisteria se non particolarmente significativi, ecc…); 
essi talvolta possono comprendere una fetta importante dei costi della 
commessa; 
4) le risorse tecnologiche impiegate per la commessa (hardware, 
software, ecc…) non sempre vengono imputati alla commessa, se il loro 
costo non è rilevante possono essere inseriti nelle spese generali.  
1.4.2. La consuntivazione delle attività 
L’obiettivo del controllo della gestione per commessa è quello di confrontare 
le previsioni stabilite in fase di pianificazione della commessa con i dati a 
consuntivo. Da ciò derivano analisi degli scostamenti fra costi e ricavi a 
preventivo e a consuntivo.  
Per realizzare il tutto occorre consuntivare tutte le attività svolte per 
raggiungere l’obiettivo di commessa al fine di contabilizzare i relativi costi. La 
rilevazione dei dati consuntivi per il controllo della gestione implica un efficiente 
sistema amministrativo che sia in grado di fornire tempestivamente i valori di 
confronto con quelli del budget. I dati consuntivi sono forniti per la maggior 
parte dalla contabilità generale e in parte dalla consuntivazione interna delle 
attività svolte, principalmente in relazione alle commesse. Per le organizzazioni 
di servizi che operano su commessa questa parte di dati consuntivi è certamente 
la più importante.  
Nelle piccole organizzazioni di servizi su commessa, la parte prevalente dei 
costi di commessa è data dall’attività lavorativa (per lo più “intellettuale”) delle 
persone che operano per l’organizzazione. E’ quindi fondamentale consuntivare 
con una certa precisione tutte le ore lavorate dal personale interno e dai 
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collaboratori esterni sulla commessa. La frequenza di consuntivazione deve 
essere definita in funzione della durata delle commesse e delle caratteristiche del 
lavoro svolto. Su questo aspetto hanno grande influenza aspetti psicologici e 
motivazioni: spesso il personale, se non adeguatamente motivato, non consuntiva 
tempestivamente, con precisione e in modo completo il lavoro svolto. I principali 
punti critici che compromettono un’adeguata consuntivazione delle attività sono: 
- il personale non ha voglia di dedicare tempo alla consuntivazione; 
- il personale interno crede che la consuntivazione sia mirata a 
controllare i tempi di completamento delle attività assegnate; 
- lo svolgimento delle attività prevalentemente presso i clienti non 
lascia molto tempo al personale per effettuare la consuntivazione; 
- le eccessive pressioni da parte delle direzione sulla consuntivazione 
frequente (per esempio settimanale) con scadenze pressanti (per esempio 
verso fine mese) provoca nel personale una certa resistenza alla 
consuntivazione; 
- la consuntivazione delle sole attività fatturabili non mette il 
personale nelle condizioni migliori per una consuntivazione precisa. 
Proprio quest’ultimo aspetto riveste un’importanza fondamentale: un buon 
controllo di gestione richiede la consuntivazione di tutte le attività lavorative. 
Viceversa il personale tende a sottostimare le attività svolte non su commessa. In 
un’organizzazione che opera su commessa, infatti, si tende a focalizzare troppo 
l’attenzione sulle attività fatturabili al cliente, non registrando nulla o quasi delle 
altre attività svolte, quali, per esempio, attività commerciali e promozionali, 
formazione, organizzazione interna, ecc… Ciò è deleterio perché le persone che 
si trovano a consuntivare solo le attività svolte su commessa da un lato tendono a 
registrare un numero maggiore di ore su attività immediatamente remunerative 
per l’azienda per meglio figurare nei confronti della direzione, dall’altro non 
riescono a stimare correttamente il tempo impiegato nello svolgimento delle 
varie attività consuntivate.  
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Una corretta consuntivazione delle attività comprende la definizione di una 
serie di codici commessa su cui imputare le ore lavorate. Tali codici faranno 
riferimento sia alle commesse effettivamente tali (fatturabili), sia alle commesse 
cosiddette interne. E’ necessario raccogliere dati relativi alla ripartizione di tutte 
le ore lavorate dal personale nei codici commessa stabiliti. I collaboratori esterni 
dovranno consuntivare le loro attività retribuite come il personale interno se la 
loro remunerazione è a tariffa oraria, viceversa, se il loro contratto prevede un 
compenso “a corpo” per una o più commesse, sarà sufficiente avere il dato del 
costo suddiviso per le commesse di pertinenza in quanto verranno considerati 
come gli altri fornitori di beni e servizi. La verifica della corretta quadratura dei 
dati comunicati dal personale, o inseriti nel sistema informatico, è un’attività 
fondamentale per ottenere risultati attendibili.  
L’elaborazione dei dati così raccolti provvederà al calcolo delle ore lavorate 
complessivamente per ogni codice commessa e dovrà essere finalizzata alla 
determinazione di indicatori che mostrino se si è lavorato con la remunerazione 
prevista. In particolare occorrerà conteggiare il numero di ore lavorate per ogni 
codice commessa e rapportarlo al totale delle ore lavorative. Tali dati potranno 
essere dettagliati per risorse ed eventualmente per area o divisione aziendale. Le 
ore lavorate sulle commesse dovranno poi essere rapportate al budget previsto 
per ognuna di esse in fase di pianificazione della commessa. I valori orari 
potranno essere convertiti in costo in base ai dati del costo orario di ogni risorsa.  
Il conto economico aziendale: schema marginalistico 
In un’organizzazione di servizi che opera su commessa le applicazioni 
classiche del controllo di gestione basate sull’analisi di bilancio gestionale, in 
particolare sul conto economico, sono fuorvianti dell’effettiva realtà dei fatti. 
La classificazione dei valori di conto economico può avvenire utilizzando 
modelli alternativi di analisi tenendo conto sia delle diverse finalità di indagine 
economica che della disponibilità dei dati grezzi rappresentativi della realtà 
aziendale. Il punto di partenza è rappresentato dal conto economico predisposto 
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per la pubblicazione con costi e ricavi classificati per natura secondo le 
disposizioni dell’art. 2425 del codice civile. L’analista successivamente dovrà 
acquisire dati aggiuntivi e risolvere alcuni problemi di classificazione dei valori 
per arrivare ad una riclassificazione del conto economico, che permetta di 
effettuare una successiva analisi gestionale.  
Esistono vari schemi di riclassificazione: 
- schema di conto economico a costi e ricavi integrali della 
produzione: è lo schema fondamentale di riclassificazione del conto 
economico ed è basato sulla contrapposizione tra i ricavi della produzione 
ed i costi sostenuti per realizzare tale produzione. Il punto di partenza 
dell’analisi è rappresentato dai ricavi delle vendite e delle prestazioni di 
servizi, considerati al netto dei valori che li rettificano direttamente nelle 
operazioni commerciali (restituzioni di prodotti e merci, abbuoni, ecc…). I 
ricavi netti delle vendite e delle prestazioni devono essere integrati con i 
valori degli altri componenti positivi della gestione caratteristica (variazioni 
delle rimanenze di prodotti e incrementi delle immobilizzazioni per lavori 
interni). Sottraendo dal valore complessivo della produzione caratteristica i 
costi della produzione, si ottiene il cosiddetto reddito operativo 
caratteristico, cioè il risultato economico legato alla gestione operativa 
caratteristica o tipica. All’area caratteristica vanno poi contrapposte le aree 
di gestione patrimoniale extracaratteristica, finanziaria e straordinaria, così 
da determinare il risultato prima delle imposte; 
- schema di conto economico a costi e ricavi del venduto: il punto di 
partenza dell’analisi è rappresentato dai ricavi delle vendite e delle 
prestazioni di servizi, espressi al netto delle poste che li rettificano 
direttamente nelle operazioni commerciali, con le stesse modalità previste 
per lo schema a costi e ricavi integrali della produzione. Ai ricavi netti di 
vendita si contrappone il costo industriale del venduto, ottenendosi per 
differenza il risultato lordo industriale. Sottraendo gli altri costi operativi (di 
ricerca e sviluppo, commerciali e amministrativi), si perviene al risultato 
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operativo. Dal reddito operativo in poi i vari schemi di riclassificazione si 
allineano; 
- schema di conto economico marginalistico: la caratteristica 
principale di questo schema è quella di separare i costi sulla base dei loro 
caratteri di variabilità in rapporto ai ricavi di vendita.  
Soffermiamoci in particolare sull’ultima tipologia di riclassificazione del 
conto economico. 
In generale, un conto economico aziendale, rappresentato secondo lo schema 
di classificazione/analisi “marginalistico”, presenta le seguenti voci: 
 
Ricavi di vendita - 
Costi variabili industriali del venduto = 
Margine di contribuzione industriale - 
Costi variabili commerciali = 
Margine di contribuzione totale - 
Costi fissi operativi = 
Reddito operativo caratteristico - 
Oneri finanziari = 
Reddito netto ordinario - 
Gestione straordinaria - 
Gestione accessoria = 
Reddito ante imposte - 
Imposte = 
Risultato netto   
Figura 7. Da Di Crosta F., 2012 
Come si vede dallo schema, dai ricavi di vendita vengono preliminarmente 
sottratti i costi operativi variabili e si ottiene la misura del “margine di 
contribuzione”. 
Si ottiene il margine di contribuzione industriale, sottraendo dai ricavi di 
vendita i soli costi variabili industriali del venduto: 
(-) consumo materie e semilavorati esterni; 
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(-) costo del lavoro diretto industriale; 
(-) costo dei servizi esterni variabili industriali; 
(+/-) variazione del magazzino prodotti finiti ed in corso di lavorazione; 
(+) costruzioni in economica. 
Sottraendo anche i costi variabili commerciali, come le provvigioni, 
assicurazione crediti, ecc…, si ottiene il margine di contribuzione totale. 
Sottraendo da quest’ultimo i costi operativi fissi (spese per il lavoro 
subordinato e per i servizi operativi industriali, commerciali di ricerca e sviluppo 
e amministrativi, oltre alle quote di ammortamento), si ottiene il risultato 
operativo della gestione tipica o caratteristica.  
Questa struttura, con la divisione dei costi in relazione alla loro variabilità, 
porta a delle analisi svolte sulle determinanti del margine di contribuzione e del 
reddito operativo caratteristico e tramite il calcolo di alcuni classici indici di 
bilancio, che hanno una certa valenza nelle aziende industriali. 
Il margine di contribuzione deriva da elementi quali: i volumi di 
produzione/vendita, i prezzi-ricavo dei prodotti venduti, i prezzi-costo dei fattori 
divisibili acquisiti, i rendimenti nell’utilizzo dei fattori, il mix di 
produzione/vendita. Le possibili vie di intervento sono rappresentate, pertanto, 
dall’aumento dei volumi di produzione/vendita e/o dal cambiamento del mix a 
favore di prodotti/mercati che presentano margini di contribuzione più elevati e/o 
dal miglioramento dell’efficienza esterna (rapporto tra prezzi-ricavo e prezzi-
costo) e/o dell’efficienza interna (impiego dei fattori).  
La differenza normalmente esistente tra i volumi di produzione e quelli di 
vendita spiega la distinta considerazione del margine di contribuzione industriale, 
che si ottiene scalando dai ricavi netti di vendita i costi variabili industriali del 
venduto, rispetto al margine di contribuzione totale, nel quale sono sottratti anche 
i costi variabili commerciali.  
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Inoltre, anche i costi fissi operativi, possono essere analizzati ulteriormente in 
relazione ai loro caratteri di costanza/variabilità e di controllabilità. Ai fini della 
controllabilità, o meglio della discrezionalità, in particolare, una possibile 
distinzione è quella tra i costi di struttura ed i costi di politica. I primi definiscono 
la capacità produttiva in termini di immobilizzazioni tecniche, materiali e 
immateriali, e la struttura amministrativo-direzionale. La loro incidenza nel conto 
economico è data da: 
- quote di ammortamento, calcolate in funzione del deperimento 
fisico e dell’obsolescenza delle immobilizzazioni tecniche; 
- costi di lavoro, con riferimento agli organici di personale indiretto 
ed ai corrispondenti livelli retributivi; 
- costi di servizi amministrativi e generali. 
I secondi (i costi di politica) hanno carattere discrezionale e sono 
rappresentati tipicamente dai costi di ricerca e sviluppo, di pubblicità e di 
formazione-addestramento del personale.  
I costi fissi, inoltre, nel passaggio dall’analisi globale a quella particolare di 
prodotto/mercato, possono essere ulteriormente suddivisi in relazione ai loro 
caratteri di specialità/comunanza rispetto alle diverse combinazioni di 
prodotto/mercato e/o area strategica di affari. Si distingue così un primo margine 
di contribuzione (o margine lordo), che si ottiene per sottrazione dei soli costi 
variabili, da un secondo margine di contribuzione (o margine semilordo), per 
sottrazione anche dei costi fissi speciali. Il margine di contribuzione così ottenuto 
differisce dal reddito operativo per i soli costi fissi comuni.  
Il ricorso a tale modello, per la riclassificazione e l’analisi preliminare dei dati 
economico-finanziari, rappresenta il necessario punto di partenza per condurre 
analisi gestionali in un ‘ottica strategica. Tale riclassificazione permette, infatti, 
di creare significative e uniformi aggregazioni di dati economico-finanziari da 
utilizzare per l’analisi del quadro attuale e delle prospettive.  
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Nelle imprese di servizi che operano su commessa la realtà però è piuttosto 
diversa, ed emergono alcune anomalie o particolarità: 
- il lavoro è svolto da personale interno (che rappresenta un costo 
praticamente fisso per l’organizzazione) ed esterno (che produce costi solo 
quando viene utilizzato e dunque genera ricavi); 
- il costo del personale (interno ed esterno) costituisce la parte 
prevalente dei costi della commessa; 
- i costi per acquisto di beni e servizi vanno nettamente distinti fra i 
costi su commessa e quelli effettuati per la struttura, ovvero per materiali e 
servizi utili a tutte le commesse; 
- i costi e le relative quote di ammortamento per risorse tecnologiche 
(harware, software, strumentazione, ecc…) costituiscono parte significativa 
dei costi aziendali, pertanto tali costi devono essere ripartiti nelle varie 
annualità secondo un’ottica gestionale. 
Il conto economico gestionale di una organizzazione di servizi potrebbe 
pertanto essere così riformulato. 
Voce del conto economico Descrizione 
1. Ricavi maturati da compensi e onorari Ricavi corrispondenti alle attività svolte e 
consuntivate in modo completo. 
2. Ricavi maturati da rimborsi spese Rimborsi delle spese di trasferta o di altre 
spese vive addebitate al cliente. 
3. Totale Ricavi 1 + 2 
4. Costi del personale su commessa Comprende il costo delle risorse umane 
interne e dei collaboratori esterni imputato 
alle commesse. 
5. Costi per l'acquisto di beni e servizi su 
commessa 
Comprende tutti i costi di prodotti e servizi 
acquistati specificatamente per l'impiego in 
una commessa. Vi rientrano i costi di 
acquisto di servizi subappaltati, in parte o in 
totale, a società esterne. 
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6. Costi risorse tecniche su commessa Rappresenta la quota parte del costo di 
hardware, software e strumentazione che è 
stata imputata alla commessa. 
7. Provvigioni di vendita Compensi riconosciuti alla rete di 
vendita/venditori. 
8. Costi commerciali Costi relativi al lavoro del personale su 
commesse interne relative ad attività 
commerciali dirette per le vendita dei servizi. 
Spese vive per attività commerciali: spese di 
viaggio e di trasferta. 
9. Costi di spedizione e trasporto Generalmente non sono calcolati in modo 
diretto perché, trattandosi di servizi, le spese 
relative sono nulle o insignificanti (per 
esempio spedizione di documenti) e vengono 
conteggiate fra le spese amministrative o 
generali. 
10. Totale costo del venduto Somma da 4 a 9 
11. Margine di contribuzione lordo Totale Ricavi - Totale costo del venduto (3 - 
10) 
12. Costi indiretti del personale Comprendono tutti i costi del personale 
indiretto (amministrazione, segreteria, ecc…) 
che non ha imputato ore su commessa e i 
costi del personale diretto corrispondenti alle 
ore lavorate su commesse interne non 
fatturabili. 
13. Costi risorse tecnologiche Costi delle risorse hardware, software e 
strumentazione non imputate su commessa, 
calcolate in base alle quote di ammortamento 
(non fiscali) relative alle medesime risorse 
materiali. Sono compresi gli strumenti di 
telecomunicazione (apparecchi telefonici fissi 
e cellulari, fax, ecc...). 
14. Costi per materiali di consumo Cancelleria, toner stampanti, accessori 
hardware di basso valore, ecc… Sono esclusi 
eventuali costi significativi addebitati a una 
commessa. 
15. Costi per canoni utenze internet e 
telefoni 
Spese utenze telefoniche (fissi e mobili), 
connessioni a internet. 
16. Costi per acquisto di servizi per la 
struttura 
Spese per servizi di copisteria, traduzione, 
pulizia, ecc…; purché non imputabili su 
commessa. 
17. Costi per viaggi e trasferte Spese per carburante, pedaggi, biglietti aerei 
e ferroviari, hotel e bar e ristoranti non 
imputabili direttamente su commesse cliente 
o commerciali. 
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18. Costi di manutenzione/riparazione Costi per canoni di assistenza e interventi di 
riparazione su beni fissi (in particolare risorse 
tecnologiche). 
19. Costi di manutenzione impianti Spese per manutenzione e riparazione 
impianto termico, elettrico, ecc… 
20. Costi di affitto dei locali Spese per contratti di locazione. Per locali di 
proprietà è opportuno considerare quote di 
ammortamento equivalenti. 
21. Costi per consulenze direzionali Costi per consulenze legali, fiscali, 
organizzative e gestionali, ecc… 
22. Costi di pubblicità e marketing Eventuali spese significative per la 
predisposizione di depliant promozionali, siti 
internet, ecc… potrebbero essere ripartiti su 
più annualità in funzione dell'utilizzo. 
23. Costi per 
riscaldamento/climatizzazione 
Costi di utenze del gas per riscaldamento e in 
generale costi energetici per impianti di 
climatizzazione se scomponibili da altri costi 
per energia elettrica. 
24. Costi per energia elettrica Consumi di energia elettrica per 
illuminazione dei locali e alimentazione delle 
apparecchiature. 
25. Costi per consumo di acqua Consumi di acqua degli impianti idrici. 
26. Spese amministrative e generali Spese postali, assicurazioni, tasse, spese 
bancarie, ecc… 
27. Oneri finanziari Interessi passivi per finanziamenti ricevuti 
28. Totale costi fissi Somma da 12 a 27 
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29. Proventi finanziari e patrimoniali Ricavi derivanti da interessi attivi, canoni di 
affitto attivi, ecc… 
30. Risultato lordo 11 - 28 + 29 
31. Imposte sul reddito Imposte sul reddito relative all'esercizio, il 
cui valore potrà essere stimato in base ad 
aliquote standard e poi registrato in via 
definitiva in seguito a dichiarazione dei 
redditi. 
32. Risultato netto 30 - 31 
Figura 8. Da Di Crosta F., 2012 
Con questa struttura del conto economico possono essere calcolati indici di 
bilancio significativi del reale andamento dell’attività. Tra l’altro il conto 
economico può essere calcolato anche trimestralmente o quadrimestralmente in 
base alla disponibilità dei dati censiti fino a quel momento. 
Il conto economico di commessa 
Il conto economico della singola commessa è fondamentale per determinare 
la redditività della commessa e per determinare il conto economico aziendale. Le 
voci fondamentali che lo costituiscono sono le seguenti: 
- ricavi; 
- costi del personale: 
- costi per beni e servizi acquistati da terzi; 
- costi delle risorse tecnologiche direttamente assegnati alle 
commesse; 
- spese generali effettuate specificatamente per la commessa; 
- quota parte dei costi fissi o di struttura ribaltati sulla commessa. 
Il conto economico della commessa, conseguentemente, può essere così 
formulato: 
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(+) Ricavi maturati da compensi e onorari 
(+) Ricavi maturati da rimborsi spese 
(=) Totale ricavi  
(+) Costi del personale interno 
(+) Costi del personale esterno 
(+) Costi per l'acquisto di beni e servizi su commessa 
(+) Costi risorse tecniche su commessa 
(+) Spese vive di commessa 
(+) Provvigioni di vendita specifiche per la commessa 
(-) Totale costi diretti di commessa  
(=) Margine di retribuzione lordo di commessa 
(-) Quota parte dei costi indiretti (di struttura) 
(=) Risultato lordo di commessa  
(-) Quota imposte sul reddito 
(=) Risultato netto  
Figura 6. Da Di Crosta F., 2012 
 
I dati di input per il calcolo del conto economico di commessa sono raccolti 
da varie fonti: 
- i ricavi vengono determinati dalla pianificazione della commessa, 
dove sono stabiliti i ricavi che vengono maturati nelle singole fasi o attività 
di commessa, indipendentemente dal momento della fatturazione degli 
stessi. L’istante in cui i ricavi vengono considerati come maturati dipende 
dal momento in cui la corrispondente fase viene considerata come 
completata oppure dal momento in cui vengono consuntivati i 
corrispondenti costi, in base alla scelta effettuata in fase di progettazione 
del sistema di controllo di gestione, coerentemente con le possibilità di 
consuntivare contemporaneamente costi e ricavi corrispondenti; 
- i ricavi da rimborsi spese (fatturati al cliente) vengono 
analogamente conteggiati nel momento in cui vengono consuntivati i 
corrispondenti costi (spese vive di commessa, spese di viaggio e di trasferta, 
ecc…); 
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- i costi del personale interno vengono conteggiati al momento della 
consuntivazione delle ore lavorate su commessa, convertite in costi in base 
alla tariffa di costo predefinita; 
- i costi del personale esterno dovrebbero anch’essi essere 
conteggiati al momento della consuntivazione: però potrebbero presentarsi 
difficoltà poiché i collaboratori esterni potrebbero fatturare le loro 
prestazioni con cadenza diversa (più lunga) rispetto alla frequenza di 
consuntivazione del personale interno (per esempio mensile). A questo 
problema si può ovviare richiedendo ai collaboratori esterni una 
consuntivazione valorizzata economicamente con frequenza predefinita (per 
esempio mensile); 
- i costi per l’acquisto di beni e servizi dovrebbero essere 
consuntivati al momento del godimento del bene o servizio corrispondente. 
Purtroppo la fatturazione del fornitore avviene spesso in momenti 
successivi all’effettivo utilizzo del prodotto o servizio, dunque il conteggio 
del relativo costo sarebbe troppo tardivo rispetto al conteggio dei 
corrispondenti ricavi. Sarebbe pertanto opportuno consuntivare 
progressivamente nel tempo i prodotti, e soprattutto i servizi, acquistati in 
base al loro effettivo avanzamento, sulla base dei costi preventivati grazie 
all’offerta presentata dal fornitore; 
- i costi delle risorse tecniche su commessa sono i costi delle 
apparecchiature tecnologiche e dei programmi software specifici di un certo 
valore utilizzate nell’ambito della commessa (per esempio strumenti di 
misura e controllo, software di calcolo). L’uso dei normali PC va 
considerato nei costi indiretti. Qui occorre comprendere quegli strumenti il 
cui impiego nella commessa fornisce significativo valore aggiunto 
all’output di commessa, più che il lavoro delle persone che li impiegano. 
L’esempio classico è quello dell’ambulatorio medico: il prezzo di un esame 
diagnostico strumentale (come ad esempio un esame oculistico) è dato 
dall’utilizzo dello strumento, in funzione del costo di ammortamento, 
piuttosto che dal tempo impiegato dal tecnico a effettuare l’esame. Il 
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calcolo deve avvenire a partire dal costo annuo stimato dell’apparecchio, 
dato dal valore di acquisto diviso per il numero di anni entro i quali si pensa 
di utilizzare lo strumento. Il valore ottenuto potrebbe scostarsi dalla quota 
di ammortamento fiscale, ma l’obiettivo è avvicinarsi il più possibile a 
durata e costi reali del cespite. Il costo annuo della risorsa tecnologica va 
poi suddiviso per il numero di ore lavorate per le quali può essere impiegato 
durante l’anno, tenendo presente che le ore lavorative di utilizzo ideali dello 
strumento solitamente sono diverse dalle ore lavorative annue del 
personale, per esempio in base al fatto che lo strumento può operare 
autonomamente o soltanto comandato da un operatore. Ottenuta così la 
“tariffa oraria” della risorsa, vanno imputate alla commessa le ore – e 
quindi i corrispondenti costi – di impiego dello strumento nella commessa. 
La differenza fra il costo annuo della risorsa e tutti i costi imputati a una 
qualche commessa diviene il costo non allocato della risorsa. Tale costo 
dovrà essere conteggiato fra i costi indiretti; 
- la quota parte dei costi indiretti non è altro che quella fetta di costi 
indiretti o di struttura (non imputati a nessuna commessa), derivanti dalle 
ore lavorate dal personale non su commesse fatturabili, dagli acquisti di 
beni e servizi per la struttura (hardware, software, servizi di manutenzione, 
servizi di telecomunicazione, ecc…), ovviamente considerando la 
corrispondente quota annua; 
- la quota delle imposte sul reddito da addebitare alla commessa 
potrebbe essere determinata come percentuale del risultato lordo della 
commessa, dove l’aliquota viene determinata in base al valore medio degli 
ultimi anni del rapporto fra imposte pagate di competenza dell’esercizio e 
risultato lordo aziendale. Alternativamente si potrebbe ragionare senza 
considerare le imposte sul reddito, che potrebbero falsare i risultati in caso 
di andamenti altalenanti dell’attività (anni con un buon utile seguiti da anni 
in pareggio o addirittura in perdita, o viceversa). 
Nel conto economico di commessa, il risultato lordo di commessa è il 
principale indicatore della bontà della commessa, sia a priori, sia durante la sua 
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esecuzione. In particolare, dividendo tale valore assoluto per la capacità 
produttiva impegnata (per esempio ore di lavoro previste), si ottiene il margine 
orario di commessa e si può verificare la coerenza delle prestazioni della singola 
commessa rispetto agli obiettivi di redditività aziendale (margine globale 
aziendale/ore lavorate). 
Il risultato netto di commessa invece fornisce alla direzione informazioni 
molto utili sulla redditività del lavoro, prima a preventivo, poi in corso d’opera e 
infine a consuntivo, ovvero a lavoro completato.  
Gli indici calcolati a livello di commessa forniscono elementi di confronto 
con gli analoghi indici calcolati a livello aziendale per valutare la redditività della 
commessa e confrontare diverse commesse.  
Gli aspetti finanziari della gestione 
Un buon controllo “economico” di gestione non è però sufficiente a 
governare nel modo migliore l’organizzazione: se il conto economico gestionale 
indica buoni margini di profitto potrebbe comunque darsi che la società abbia 
difficoltà dal punto di vista finanziario in determinati momenti dell’anno. I 
pagamenti dei fornitori e dei collaboratori interni ed esterni provocano delle 
uscite di cassa che non sempre sono compensate dall’incasso delle fatture attive, 
che spesso dipendono da contratti con i committenti che impongono tempi di 
pagamento molto lunghi. Tutto ciò è purtroppo estremamente attuale in questo 
periodo di crisi economica e, appunto, finanziaria delle imprese italiane. Dunque 
occorre rilevare e collocare anche le uscite e le entrate presunte nell’istante 
temporale corretto ed essere in grado di monitorare il cash flow (flusso di cassa). 
E’ necessario predisporre un budget finanziario ed aggiornarlo man mano che si 
susseguono gli eventi, positivi (acquisizione di nuovi lavori) e negativi (ritardi o 
mancati pagamenti dei clienti, spese anticipate impreviste). A livello informatico 
è necessario disporre di uno strumento che, in base alle previsioni di spesa e di 
incasso delle fatture, simili i flussi di cassa futuri ed evidenzi eventuali criticità.  
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Talvolta la fatturazione attiva e quindi l’incasso è legato a eventi della 
commessa non facilmente prevedibili a priori, poiché dipendono da soggetti 
esterni (committenti, terzi). In queste organizzazioni occorre che si realizzi una 
forte integrazione fra i responsabili delle commesse (project manager) e la 
funzione Amministrazione Finanza e Controllo per non incorrere in brutte 
sorprese e decisioni sbagliate.  
1.4.3. Il reporting  
Periodicamente verranno prodotti dei report per monitorare l’andamento 
aziendale. Essi dovranno presentare dati di sintesi e di dettaglio, secondo 
esigenze e opportunità. 
Parte della reportistica dovrà essere dedicata all’andamento delle commesse, 
quelle chiuse e quelle ancora in corso. Altri report invece potranno essere 
dedicati all’andamento generale dell’organizzazione. 
Alcuni esempi del reporting che potrebbe essere redatto da un’azienda di 
questo tipo. 
Report generale delle ore lavorate 
Commesse I Quad. II Quad. III Quad. Totale % sul totale 
X123 150,5 g 6,5 g 9,5 g 166,5 g 23,10% 
X456 … … … … 17,50% 
Y324 … … … … 8,00% 
Y948 … … … … … 
Z123 … … … … … 
… … … … … … 
Figura 9. Da Di Crosta F., 2012 
Nelle righe sono elencate tutte le commesse, suddivise per categoria, e nelle 
colonne sono riportati i valori delle ore consuntivate per mese, per trimestre o 
quadrimestre e per anno, con percentuale sul totale delle ore consuntivate. 
Report andamento di commessa 
Comprende diagrammi grafici e indicatori sui rapporti fra costi preventivi, 
costi consuntivi e ricavi maturati.  
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2 - IL CASO MERIDIANA EVENTS & EDUCATION S.R.L. 
 
 
 
2.1. La storia e la struttura aziendale 
La Meridiana Events & Education s.r.l. è un’azienda specializzata 
nell’organizzazione di eventi di livello nazionale ed internazionale. 
Obiettivo prioritario di Meridiana è favorire la crescita dei propri clienti 
attraverso l’impatto emotivo e comunicativo degli eventi. Ogni evento è gestito 
come un progetto speciale con caratteristiche uniche e irripetibili: la 
personalizzazione avviene in base ai valori e alla filosofia del committente e gli 
obiettivi vengono definiti coerentemente e come parte integrante del piano 
marketing e della vision aziendale. 
Meridiana nasce dall’iniziativa imprenditoriale di Laura Balbarini, team 
leader per oltre 15 anni di eventi di portata internazionale e membro MPI 
(Meeting Professional International), la più grande realtà associativa 
dell’industria congressuale mondiale. 
L’equipe di lavoro è formata oltre che da risorse interne, anche da sinergie 
create con professionisti esterni altamente qualificati con i quali si è instaurato 
negli anni un consolidato rapporto di collaborazione. 
Lo staff interno è formato dalla responsabile Laura Balbarini, da un 
responsabile dell’amministrazione e da sei dipendenti. 
L’azienda è organizzata in tre divisioni aziendali: 
- area corporate: dedicata agli eventi aziendali; 
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- area sanità: dedicata agli eventi medico-scientifici; 
- area DMC (Destination Management Company): dedicata ai tour e 
alle vacanze nelle destinazioni italiane più esclusive. 
Meridiana è inoltre membro di: 
- federcongressi; 
- MPI Italia member (Meeting Professional International), 
associazione internazionale di organizzatori di eventi; 
- G.A.M.E.  (Global Alliance for Medical Education) che riunisce i 
principali erogatori di formazione medico-sanitaria a livello internazionale.  
Infine, Meridiana Events & Education, la quale ha la propria sede attuale 
nella zona di Ospedaletto (Pisa), è partner di: 
- Pisa dei Miracoli9; 
- Pisa eventi e turismo10. 
2.2. I servizi offerti da Meridiana 
L’azienda offre un variegato numero di servizi, tra i quali: 
1) provider ECM: nel nuovo sistema di Educazione Continua in 
Medicina (ECM), ratificato dall’accordo Stato-Regioni del novembre 2009, 
Meridiana ha ottenuto l’accreditamento e l’iscrizione all’albo nazionale dei 
Provider. La conoscenza profonda del regolamento ECM, delle linee guida 
e del codice deontologico delle varie associazioni di settore (FarmIndustria, 
Assobiomedica, Eucomed), la periodica attività di aggiornamento e i 
rapporti consolidati con professionisti e opinion leader dei vari settori della 
medicina, rendono Meridiana Events & Education il partner ideale per tutti 
gli operatori del settore sanitario/farmaceutico (pubblico e privato) cui 
affidare l’organizzazione degli eventi. Meridiana offre quindi un sistema 
                                                          
9 E’ un gruppo nato per offrire un servizio integrato per l’accoglienza e l’organizzazione di eventi. I soggetti aderenti 
condividono la loro esperienza e la loro struttura per garantire il successo delle varie iniziative.  Tale gruppo è 
composto da AIC (Asti Incentives & Congressi), Pisa Palazzo dei Congressi, Pisa Incoming, Hotel Galilei, Hotel 
Bagni di Pisa,  Paim Turismo, Meridiana Events & Education S.r.l., Hotel Repubblica Marinara, Hotel San Ranieri. 
10 E’ un’associazione di promozione del turismo a Pisa e provincia. 
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completo e integrato di servizi per il coordinamento delle pratiche 
ministeriali degli eventi formativi e per la loro gestione organizzativa e 
logistica; 
2) meeting residenziali: questa attività consiste nello sviluppo di 
progetti formativi basati sull’ analisi e sulla definizione delle finalità, dei 
contenuti e delle caratteristiche dell’organizzazione cliente. Inoltre, 
vengono selezionate le strutture alberghiere più idonee a contribuire al 
miglioramento della  comunicazione e informazione integrata; 
3) congressi: in questo caso l’azienda svolge il ruolo di segreteria 
amministrativa e contabile dei servizi; 
4) prenotazione alberghiera: in questo ambito viene effettuata 
un’analisi e selezione dell’albergo in base al budget, alla categoria di 
riferimento, al numero dei partecipanti, al target dell’evento, alla logistica e 
viabilità, ai programmi sociali previsti. Inoltre, è prevista l’attivazione del 
servizio di prenotazione on-line degli alberghi e pagamento tramite circuiti 
abilitati della massima sicurezza. L’azienda mette in atto un contatto 
personalizzato con il cliente e si occupa della gestione dell’invio del 
voucher di conferma prenotazione; 
5) eventi aziendali: in questo settore l’azienda si occupa di progettare 
eventi di vario genere, come incontri di lavoro riservati, brainstorming, 
riunioni esclusive di top management, convention, eventi speciali, training. 
Si occupa, fra l’altro, dell’individuazione di location adeguate al taglio 
dell’evento, della selezione di partner adeguati per allestimenti tecnici di 
audiovisivi  e tecnostrutture, del reclutamento di hostess e steward con 
esperienza e abilità; 
6) incentive: questo servizio consiste nell’organizzazione di eventi 
tradizionali o avventurosi  verso mete classiche o esotiche, pianificati sulla 
base delle finalità e del budget dell’azienda. Vengono ideati, inoltre, viaggi 
su misura per piccoli e grandi gruppi adatti a motivare e rafforzare i valori 
aziendali attraverso momenti ricreativi. 
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L’azienda ha ottenuto, grazie agli elevati standard di qualità che garantisce 
dei propri servizi erogati , la Certificazione di Qualità secondo le norme UNI EN 
ISO 9001:2008. 
Il Sistema di Qualità Aziendale, documentato dal Manuale Gestione Qualità, 
trova applicazione per  tutte le attività di progettazione, organizzazione ed 
erogazione di eventi formativi e congressi medico-scientifici ECM, convegni, 
meeting ed eventi aziendali. 
2.3. Fasi dell’organizzazione di un evento  
La prima fase necessaria per l’azienda consiste nell’ottenere una commissione 
per l’organizzazione di un evento da parte di un cliente. L’azienda, come 
illustrato precedentemente, eroga servizi differenziati, ma si può affermare che la 
maggior parte degli eventi che gestisce consistano in Congressi Medici, quindi 
focalizziamo l’attenzione su questo ambito di attività.  
L’acquisizione di un ordine da parte di un cliente, in questo caso, può 
avvenire in vari modi: 
- la responsabile Laura Balbarini pensa ad un format che può essere 
interessante per chi investe e lo propone ai possibili clienti (di solito sono le 
case farmaceutiche quelle che sponsorizzano gli eventi e che quindi 
possono far si che gli eventi stessi si realizzino). La responsabile fa un 
preventivo iniziale per capire quale potrebbe essere il costo dell’evento e 
successivamente lo propone alle possibili aziende clienti (di solito la 
proposta viene fatta alle aziende con cui c’è già stato un rapporto di lavoro 
in passato), le quali decideranno se sono interessate alla proposta e se 
quindi affidare o meno a Meridiana l’organizzazione di tale evento. In 
questo caso, ovviamente, l’evento sarà monosponsor, cioè verrà 
sponsorizzato dall’azienda cliente (una casa farmaceutica di solito). Questa 
opzione  negli ultimi anni ha preso campo poiché, mentre negli anni passati 
era molto più facile ottenere degli “ingaggi”, con la crisi economica in 
corso sono sempre più le aziende che devono “procurarsi” il lavoro; 
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- un professore o una società scientifica decide di organizzare un 
congresso e decide di scegliere Meridiana come agenzia organizzativa. Di 
solito questi eventi sono multi sponsor, e sarà l’azienda stessa ad aiutare il 
cliente a cercare  gli sponsor, in modo da avere i finanziamenti per mettere 
in atto l’evento. Le entrate potranno inoltre derivare anche dal pagamento 
che può eventualmente essere richiesto ai partecipanti per partecipare 
all’evento stesso. A seconda delle esigenze del cliente e delle caratteristiche 
dell’evento vengono redatti vari preventivi da parte dell’azienda. Se 
l’evento ha già avuto delle edizioni precedenti risulta sicuramente più facile 
effettuare una stima maggiormente precisa, basandosi su ciò che è avvenuto 
in passato; 
- un’azienda farmaceutica contatta direttamente Meridiana essendo 
intenzionata ad organizzare un congresso. In questo caso il cliente ha già in 
mente, di solito, come deve svolgersi l’evento, dove vuole che venga tenuto 
e il budget a disposizione. Anche in questo caso, infatti, l’evento sarà 
monosponsor, e si potrà usufruire solo del budget messo a disposizione 
dalla casa farmaceutica. Meridiana redige dei preventivi da presentare al 
cliente, che potranno poi in corso d’opera essere modificati. 
Nella fase successiva, una volta acquisito l’ordine dal cliente per 
l’organizzazione di uno specifico evento, e stabilito il preventivo iniziale, 
Meridiana inizia a gestire tutti gli aspetti necessari per l’effettuazione dell’evento 
stesso. 
Le attività principali che deve gestire l’azienda riguardano: 
- provider ECM, ossia attività di istruttoria, cura  e gestione (nel caso 
in cui l’evento da organizzare sia un evento accreditato ECM); 
- elaborazione del progetto organizzativo e definizione del budget 
iniziale; 
- selezione della sede e dei partner coinvolti nell’organizzazione; 
- cura dei rapporti con gli sponsor; 
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- gestione dei rapporti con i relatori, i moderatori, le autorità e gli 
ospiti; 
- elaborazione e cura del programma scientifico e degli abstract in 
formato cartaceo e digitale; 
- grafica, creazione del logo; 
- stampa di tutti i materiali congressuali; 
- pubblicazione atti; 
- gestione informatizzata delle mailing list e dei database; 
- gestione delle prenotazioni alberghiere; 
- biglietteria viaggi (aereo-treno-navi); 
- organizzazione di itinerari turistico culturali; 
- gestione ufficio stampa e progettazione di tutto quanto può essere 
utile alla divulgazione dell’evento; 
- gestione di portali web con qualunque link; 
- predisposizione di attrezzature tecniche, audiovisive, 
videoconferenze gestite in sinergia con una equipe di professionisti 
specializzati e costantemente aggiornati che consentono di poter offrire una 
tecnologia sempre all’avanguardia; 
- allestimento degli spazi congressuali, creazione di cartellonistica 
personalizzata, arredi, stand fieristici; 
- servizio hostess, steward, interpreti, guide turistiche, 
accompagnatori anche presso sedi dislocate; 
- catering e ristorazione, organizzazione cene sociali, serate 
spettacolo. 
Alcune di queste attività vengono svolte internamente dall’azienda, mentre 
altre vengono gestite da dei fornitori esterni, questo con lo scopo di garantire alta 
qualità e assicurare sempre un servizio flessibile ed innovativo.  
Durante tutta questa fase di preparazione dell’evento (che ha una durata 
variabile a seconda dell’evento stesso) l’azienda deve sempre “tenere 
sott’occhio” il budget e aggiornarlo in corso d’opera, sia in riferimento alle 
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entrate, sia circa i costi da sostenere. Circa le entrate, negli eventi monosponsor, 
l’azienda ha già conoscenza all’inizio della fase preparatoria dell’evento quale 
sarà la somma disponibile per la realizzazione dell’evento stesso, e quindi in 
corso d’opera non ci potranno essere molti cambiamenti. Per quanto riguarda gli 
eventi multi sponsor, invece, l’azienda potrà acquisire via via nuovi sponsor per 
l’evento, aumentando così le possibilità di spesa per l’effettuazione dell’evento 
stesso. Questo porta delle differenze anche a livello di fatturazione. Negli eventi 
monosponsor di solito la fattura allo sponsor viene inviata all’inizio della 
progettazione dell’evento, mentre nel caso di eventi multi sponsor, la fattura 
verrà inviata alla sponsor corrispondente nel momento in cui quest’ultimo 
compila la scheda sponsor e viene stipulato il contratto di sponsorizzazione, e ciò 
potrà avvenire anche in fasi successive all’inizio della preparazione dell’evento. 
L’azienda deve sempre cercare di fatturare agli sponsor prima dell’evento, in 
modo da avere disponibilità della somma sponsorizzata. Questo perché l’azienda 
organizzatrice spesso deve pagare in corso di preparazione dell’evento degli 
anticipi ai fornitori (ad esempio all’albergo), ed è quindi necessario che ci sia una 
giusta sincronizzazione monetaria per evitare degli incagli finanziari.  
Tutti i cambiamenti che vengono attuati sul budget durante la fase di 
organizzazione dell’evento devono essere comunicati preventivamente al cliente, 
in modo da prendere delle decisioni definitive insieme.  
Per l’azienda riuscire a verificare sempre la copertura a budget dei costi da 
sostenere per organizzare l’evento è indispensabile, soprattutto per gli eventi a 
rischio d’impresa, per i quali essa è maggiormente sottoposta a rischi11.  
Successivamente si svolgerà l’evento, e questo è il momento principale in cui 
potrebbero verificarsi eventuali imprevisti che dovranno essere gestiti nel modo 
più efficiente possibile da Meridiana. 
                                                          
11 Negli eventi a rischio d’impresa, se l’evento rileva una perdita è l’azienda organizzatrice, in questo caso Meridiana, 
a subire un danno economico, e quindi l’azienda cercherà di andare incontro alle richieste del cliente, ma cercando 
sempre di non compromettere la sua situazione. Gli eventi non a rischio d’impresa, invece, sono eventi dove esiste 
una società scientifica e sarà quindi quest’ultima a coprire la perdita. 
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Una volta concluso l’evento si redigerà il consuntivo. Già i giorni precedenti 
alla tenuta dell’evento l’azienda è a conoscenza delle entrate e delle uscite 
relative all’evento stesso, però solo ad evento concluso si potrà avere la certezza 
di tali importi. Di solito, gli elementi che possono comportare delle incertezze 
sono legati ai viaggi dei relatori, che possono essere soggetti ad imprevisti, ai 
rimborsi spese per i viaggi gestiti in modo autonomo dai relatori, ecc. Tutte 
queste spese ovviamente potranno essere conosciute in modo certo solo dopo 
l’evento, ma l’azienda effettua comunque delle stime preventive che vengono 
inserite nel budget.  
Il consuntivo verrà consegnato al cliente, di solito entro due mesi dalla fine 
dell’evento. Questo perché l’azienda deve attendere la ricezione delle fatture da 
parte dei fornitori.  
2.4. Il controllo di gestione all’interno dell’azienda  
Come analizzato precedentemente, nelle aziende che erogano servizi su 
commessa, vengono solitamente redatti sia un budget generale sia i budget per 
commessa. Questo si verifica anche all’interno di Meridiana Events & Education. 
2.4.1. Budget di commessa 
Come abbiamo precedentemente esaminato, nella fase antecedente 
all’assegnazione dell’evento, l’azienda effettua una serie di preventivi che 
propone al cliente cosicché quest’ultimo possa effettuare una scelta in modo 
oculato circa le varie opzioni che gli vengono proposte da Meridiana. Nel 
redigere i preventivi l’azienda tiene in considerazione le richieste effettuate dal 
cliente al momento dell’incontro iniziale. Sulla base di queste richieste l’azienda 
proporrà varie opzioni circa location ed altri aspetti dell’evento che 
comporteranno anche diversità nei costi. Per redigere questi preventivi Meridiana 
chiede a sua volta delle stime ai vari fornitori, come ad esempio agli alberghi, 
cosicché il preventivo mostrato al cliente sia il più oggettivo possibile.  
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Successivamente all’assegnazione dell’evento, l’azienda redige un vero e 
proprio budget relativo all’evento stesso. Questo budget viene redatto 
inizialmente con i dati oggettivi già conosciuti e con delle stime per i dati ancora 
incerti. Durante la fase di progettazione e organizzazione dell’evento questo 
budget viene modificato ogni qual volta ci siano dei cambiamenti nei costi, siano 
prese delle decisioni diverse da quelle inizialmente preventivate. Questo, 
ovviamente, sempre comunicandolo al cliente, che seguirà  e dovrà approvare 
tutti i cambiamenti che interverranno nel budget. 
Questo costituisce il budget di commessa, che contiene tutti i costi e ricavi 
relativi ad uno specifico evento.  
Le voci che troviamo in questo budget non sono fisse, e possono cambiare a 
seconda dell’evento e delle esigenze che lo caratterizzano.  
Le entrate sono rappresentate dalle sponsorizzazioni (di una sola azienda se 
l’evento è monosponsor o di più aziende se è multi sponsor) ed eventualmente 
dalle somme ricevute dai partecipanti all’evento, se quest’ultimo è a pagamento. 
Le entrate relative alle sponsorizzazioni sono di solito conosciute con relativa 
certezza all’inizio dell’organizzazione dell’evento, se quest’ultimo è 
sponsorizzato da una sola azienda, mentre nel caso di sponsorizzazioni derivanti 
da più parti è possibile che queste si presentino anche in corso d’opera e quindi in 
quest’ultimo caso avremmo un aggiornamento successivo di tali voci. Circa le 
entrate derivanti dal pagamento per la presenza all’evento l’azienda effettuerà 
una stima dei partecipanti e quindi delle relative entrate, ma soltanto al momento 
della conclusione definitiva dell’evento potrà avere una certezza del valore di 
questa voce.  
Circa le voci di costo, alcune di queste sono quasi sempre presenti, come: 
- la sede congressuale 
- la tipografia 
- l’ospitalità dei discenti 
- il catering 
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- gli audiovisivi 
- il viaggio e il pernottamento dei relatori 
- ecc… 
Nel budget che redige l’azienda, ogni voce di costo ha due diversi valori. Un 
valore “per l’azienda”, che è il costo effettivamente sostenuto, e un valore di 
costo “per il cliente”, che corrisponde alla voce di costo precedente ricaricata di 
un mark-up. Ogni voce di costo presente nel budget viene quindi ricaricata 
dall’azienda in modo da ottenere il proprio guadagno. Ci saranno delle voci di 
costo più facilmente ricaricabili, mentre altre su cui è difficile inserire un mark-
up (come ad esempio i grant, i gettoni di presenza dei relatori), ma i ricarichi in 
ogni caso si compenseranno. Di solito l’azienda effettua un mark-up del 30% sui 
costi. Nel caso in cui su alcune voci non possa ottenere un mark-up di tale 
importo si avrà un maggiore ricarico su altri valori. In alcuni casi in fondo al 
prospetto di budget si evidenzia anche un agency fee, cioè l’onorario di agenzia, 
che di solito è di circa il 6% del totale dei costi al cliente. 
In questo modo l’azienda può in ogni momento verificare la percentuale di 
guadagno che sta avendo su ogni evento e valutarne l’adeguatezza. Ci sono 
eventi su cui riesce ad ottenere un guadagno finale pari al 30% dei costi, altri in 
cui riesce ad avere anche un guadagno superiore ed infine alcuni in cui non riesce 
a raggiungere questo obiettivo, probabilmente per aumenti di costi legati a 
imprevisti o per la presenza maggiore di costi difficilmente ricaricabili.  
L’aspetto fondamentale che l’azienda deve tenere  sotto controllo nel budget è 
che le entrate riescano a coprire tutti i costi dell’evento, compreso ovviamente 
anche il guadagno dell’azienda stessa.  
Dopo l’evento l’azienda trasforma il budget tenuto fino a quel momento nel 
consuntivo dell’evento. Arrivano infatti tutte le fatture dei vari fornitori e 
verranno evidenziati i valori certi di alcune voci che in precedenza potevano solo 
essere stimate . Ogni fattura che arriva ha il codice dell’evento per il quale la 
fornitura è stata necessaria, e viene quindi presa in carico dalla project leader 
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(PL) che si è occupata di quello specifico evento. La PL verifica la correttezza 
dell’importo, vidima la fattura con la propria firma, ne fa una fotocopia per il 
proprio consuntivo, e l’originale viene inviato in amministrazione. La 
responsabile amministrativa inserisce la fattura nella contabilità industriale e 
nella contabilità per commessa. La project leader, prima di consegnare il 
consuntivo al cliente chiede la stampa del mastrino relativo all’evento (che 
contiene le entrate e le uscite relative all’evento stesso) alla responsabile 
amministrativa, ed effettua un controllo fra le voci del mastrino e le voci del 
consuntivo, per verificare che sia tutto corretto.  
Dopo questo controllo finale il consuntivo viene consegnato al cliente. 
Meridiana non effettua formalmente un’analisi degli scostamenti fra 
preventivo e consuntivo, ma questa attività viene comunque svolta in modo 
informale da parte della project leader che si occupa dello specifico evento e 
della responsabile Laura Balbarini. Entrambi i soggetti sono pienamente 
consapevoli alla fine dell’evento delle eventuali cause che possono avere 
determinato dei significativi scostamenti fra i valori a budget e i valori a 
consuntivo. Ciò sicuramente sarà di supporto nella gestione degli eventi 
successivi e nella eventuale organizzazione di edizioni successive di un evento.  
Grazie al budget di commessa l’azienda riesce ad avere informazioni molto 
importanti quali: 
- la conoscenza dei costi associabili ad ogni evento in modo 
esclusivo; 
- la conoscenza del margine di contribuzione derivante da ogni 
singolo evento, che permette di evidenziare anche quali sono gli eventi 
maggiormente remunerativi e sui quali quindi conviene puntare; 
- la conoscenza degli eventuali imprevisti che si sono verificati per 
ogni evento e quindi la causa di eventuali scostamenti fra il preventivo e il 
consuntivo, che permetterà di effettuare stime maggiormente precise in 
futuro. 
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2.4.2. Budget generale 
In azienda viene redatto semestralmente un budget generale d’azienda. 
Questo budget comprenderà le previsioni effettuate di semestre in semestre. Ad 
intervalli minori vengono poi redatti altri budget per avere un maggior controllo 
sulla gestione aziendale. 
Viene redatto un budget ad inizio anno con previsioni fino all’Aprile 
dell’anno stesso. Al 31 marzo del’anno considerato viene redatto un bilancio, che 
viene confrontato con le previsioni fatte fino a quel momento. Da Aprile viene 
redatto un nuovo budget fino a fine anno. Queste prospettive vengono effettuate 
sulla base degli eventi che l’azienda sa di dover organizzare nei periodi 
successivi. Nel budget generale viene evidenziato il fatturato preventivato a fine 
anno.  
Il bilancio chiuso al 31 marzo subisce delle rettifiche. Quest’ultime vengono 
svolte per prendere in considerazione le situazioni in sospeso e non ancora 
concluse. Effettuando il bilancio al 31 marzo, infatti, non è detto che tutti gli 
eventi svolti fino a quel momento siano conclusi, o che siano state emesse o 
ricevute tutte le fatture, tutte le notule dei relatori, delle hostess, tutti i rimborsi. 
Le project leader indicano per ognuno degli eventi da loro gestiti gli eventuali 
documenti ancora da ricevere o da inviare e sulla base di ciò vengono effettuate 
le necessarie rettifiche ai costi e ai ricavi variabili inerenti all’evento specifico. 
Viene fatto un prospetto Excel dove si ha una colonna del bilancio chiuso al 
31 marzo, una colonna con le rettifiche necessarie, e poi una colonna finale dove 
si riporteranno tutte le variazioni del bilancio appena chiuso proiettate al 31 
Dicembre.  
Nel budget fatto a fine anno viene programmato un certo margine di 
contribuzione che l’azienda prospetta di riuscire a raggiungere. Tale margine 
stimato è basato sulla media dei margini di contribuzione ottenuti negli ultimi 5 
anni. Meridiana negli ultimi anni ha assistito ad una crescita del proprio margine 
di contribuzione di anno in anno. La prospettiva su tale valore inserita nel budget 
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viene sempre effettuata prendendo in considerazione un valore sottostimato, per 
non creare false prerogative. E’ preferibile inserire un valore più basso e a fine 
anno verificare che il margine ottenuto è maggiore di quello programmato che 
viceversa. 
Ad Aprile viene fatta , oltre ad una proiezione a fine anno, anche una 
previsione trimestrale. Da quest’ultima potrebbe non risultare alcun dato 
allarmante, poiché è verificata la copertura di tutti i costi da parte del fatturato. 
Viene in questo caso informato il commerciale che anche se la situazione 
rimanesse quella attuale si riuscirebbe a raggiungere il margine prefissato. Il 
budget successivo quindi viene redatto ad ottobre.  
Se invece emerge una situazione critica, in cui si evidenzia una perdita, allora 
si calcola come prima cosa il break even point, cioè si calcola il valore del 
fatturato che sarebbe necessario per coprire quei costi, e quindi per essere in 
equilibrio. Viene indicato in questa circostanza, al commerciale, quale è il 
fatturato mancante per arrivare all’equilibrio. Essendo la situazione abbastanza 
critica allora il budget successivo viene redatto ad un intervallo di tempo minore, 
ad esempio dopo due mesi, per prendere in considerazione se la situazione sia o 
meno migliorata. Se si vede che la situazione è migliorata allora viene svolto un 
nuovo budget dopo due mesi, altrimenti si renderà necessario agire su altri fattori 
oltre al fatturato, come ad esempio sulla diminuzione dei costi del personale, che 
è l’unico costo consistente su cui è possibile intervenire.  
Per poter permettere che queste operazioni siano attuabili è necessario che la 
contabilità sia costantemente aggiornata e che i dipendenti in azienda siano 
efficienti per rispondere alle esigenze dell’amministrazione in breve tempo.  
Il budget semestrale permette di avere una visione della gestione aziendale a 
livello annuale, ma sono necessari anche i budget redatti a intervalli di tempo 
minore, per far sì che la gestione venga costantemente monitorata e che vengano 
attuate correzioni immediate nel caso in cui siano presenti delle disfunzioni, per 
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evitare di arrivare alla fine dell’esercizio in situazioni di basso margine o 
addirittura di perdita.  
2.4.3. La gestione dei costi in azienda 
Essendo Meridiana un’azienda che offre servizi su commessa, la maggior 
parte dei costi che essa sostiene sono costi variabili. Nel bilancio aziendale infatti 
circa l’80% dei costi sono rappresentati da costi variabili. C’è solo una minima 
parte di costi fissi che riguardano il personale, la parte tecnica come i computer, 
l’affitto e le utenze. Per quanto riguarda la cancelleria una piccola parte si può 
considerare fissa, ma nella maggior parte dei casi viene considerata un costo 
variabile poiché è legata a quello che è l’andamento dell’azienda (come ad 
esempio la tipografia che dipende dagli eventi che si svolgono nell’anno). La 
parte fissa di cancelleria in un anno al massimo potrà arrivare ad avere un valore 
di 500€. 
Nonostante la parte variabile sia molto ampia, nel 99% dei casi questa viene 
con sicurezza coperta dai ricavi, poiché quando si tiene un evento nel budget 
vengono considerati i vari costi variabili e viene poi in più inserito un mark-up, 
che dovrà poi permettere di coprire anche la struttura fissa.  
La parte relativa ai costi fissi, nonostante sia numericamente minore, spesso è 
quella che ha il valore più consistente per l’azienda. Quest’ultima, infatti, 
essendo un’azienda di servizi, lavora quasi esclusivamente con il personale, che è 
il costo fisso più consistente che grava sul bilancio aziendale. Effettuando 
un’analisi di bilancio si evidenzierebbe infatti un’elevata incidenza del costo del 
personale sul fatturato totale. Essendo inoltre un’azienda specializzata nel settore 
della formazione continua in medicina necessita di personale altamente 
qualificato che ha conseguentemente un costo più elevato, e di un numero elevato 
di personale, talvolta non proporzionato al fatturato.  
L’attuale responsabile amministrativa ha cercato di ottimizzare il più 
possibile l’aspetto dei costi fissi. Non potendo incidere molto sul personale, ha 
cercato di agire sugli altri costi fissi, in particolare, le utenze e le spese relative 
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alla banca (con le quali cerca ogni anno di contrattare un miglioramento delle 
condizioni).  
E’ quindi evidente che l’azienda deve effettuare una costante azione di 
contenimento dei costi e un’accurata verifica sul grado di copertura da parte del 
fatturato sul totale dei costi aziendali. 
2.4.4. Il reporting 
Il reporting è un mezzo di comunicazione che deve dare origine a decisioni; 
pertanto è necessario che sia redatto tempestivamente, che sia specifico per il 
soggetto a cui è destinato, sintetico (ovvero facilmente consultabile) e 
comprensibile. In azienda vengono prodotti dei report frequenti destinati alla 
titolare, contenenti i dati preventivi e consuntivi relativi ad ogni singolo evento, 
in modo che essa possa tenere costantemente sotto controllo la situazione 
economica relativa ad ogni singola commessa. Le vengono inoltre destinati dei 
rapporti globali contenenti dati sulla situazione generale dell’azienda. La 
responsabile amministrativa predispone tali rapporti e trimestralmente tiene delle 
riunioni con la titolare per analizzare la situazione aziendale e far fronte ad 
eventuali situazioni critiche. 
Per poter predisporre questi rapporti, soprattutto quelli relativi alle singole 
commesse, è necessario che la contabilità sia costantemente aggiornata sia dalle 
project leaders che si occupano degli specifici eventi sia dalla responsabile 
amministrativa.  
Tramite questi rapporti è possibile effettuare un’analisi degli scostamenti fra i 
dati preventivati e quelli consuntivi. Tale analisi non è svolta formalmente ma 
tramite tali documenti sia la responsabile amministrativa che la titolare riescono 
facilmente a comprendere se la situazione attuale dell’azienda e di ogni specifica 
commessa è coerente con quanto pianificato. 
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3 - IL CONTROLLO ECONOMICO-FINANZIARIO 
DELLA GESTIONE EVENTI 
 
 
 
3.1. Concettualizzazione degli eventi 
Il concetto di evento presenta elementi di complessità ed eterogeneità tali da 
renderne difficile una definizione univoca ed una classificazione completa delle 
diverse tipologie. 
Una prima definizione a cui è possibile riferirsi è quella fornita dai linguisti 
italiani Devoto e Oli (2002) che concepiscono l'evento come un "fatto o 
avvenimento di grandissima importanza, degno di essere ricordato; un'operazione 
nuova ed esemplare; un avvenimento o un'iniziativa di notevole interesse o 
risonanza". Emerge da tale definizione l'attenzione alla capacità attrattiva 
dell'evento, che si configura come un avvenimento capace di coinvolgere anche 
un numero molto elevato di persone. 
L'aspetto comunicativo e relazionale dell'evento è messo in evidenza anche 
nella definizione di Pecchenino (2008), per il quale "con il termine evento si 
intende ogni possibile tipo di avvenimento: manifestazioni espositive, sfilate, 
inaugurazioni, congressi, convegni, conferenze, convention, meeting, seminari, 
simposi, tavole rotonde, workshop, ricorrenze stagionali o aziendali, così come 
una festa aziendale, una serata in un qualsiasi locale, apparentemente ludica, ma 
che ha invece precisi scopi comunicazionali (...) L'evento è senza dubbio uno dei 
più importanti ed efficaci strumenti di comunicazione e costituisce un valido 
veicolo per un'azienda che abbia necessità di trasmettere un messaggio a un ben 
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definito pubblico". 
In un'accezione più ampia e generale, il termine evento è impiegato per 
indicare "un'iniziativa di comunicazione complessa, consapevole e circoscritta 
nel tempo, che un contesto organizzativo (ente, impresa o associazione che sia) 
promuove allo scopo di convocare i suoi stakeholder e per attirare l'attenzione dei 
suoi pubblici influenti" (Muzi Falconi, 2003). 
Queste definizioni sono solo alcune delle numerose espressioni rinvenibili in 
letteratura che si propongono di fornire un quadro del fenomeno evidenziandone 
tutti i suoi aspetti peculiari. Nonostante la molteplicità di studi e contributi sul 
tema renda estremamente complesso ogni tentativo di fornire una definizione 
esaustiva del concetto di evento, si possono rinvenire alcune caratteristiche 
comuni a tutte le tipologie di eventi:  
- straordinarietà e unicità: in primo luogo è possibile sottolineare il 
carattere straordinario attribuito ad un evento che si distingue e può 
riconoscersi tale in relazione al suo carattere di unicità e straordinarietà. Gli 
eventi rappresentano fatti o avvenimenti che assumono particolare rilevanza 
in termini non solo di interesse collettivo suscitato, ma anche per la novità 
ad esso connessa e per l'importanza ricoperta nei confronti dell'opinione 
pubblica; 
- limiti temporali: la dimensione temporale determina la risonanza 
dell'evento, che non è quotidianità, ma accadimento. La durata è in ogni 
caso determinata dai contenuti che per mezzo dell'evento si vogliono 
veicolare. Ogni interesse condiviso, infatti, ha bisogno dei suoi tempi per 
essere diffuso. Solitamente la diffusione dell'evento è attuata attraverso una 
conferenza stampa all'apertura e, talvolta, a conclusione dell'evento per 
promuovere lo stesso; 
- orientamento pubblico: l'orientamento pubblico dell'evento si basa 
su un interesse condiviso da parte di un insieme di persone che esprimono 
una forte attenzione per determinate tematiche; 
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- impatto sul territorio: la risonanza e l'impatto sul territorio 
definiscono il grado di importanza dell'evento. Tali fattori possono 
misurarsi in termini di impatto sui flussi turistici, nonché in termini di 
influsso sull'immagine dell'azienda o dell'area ospitante. Essi consentono di 
qualificare gli eventi come veri e propri strumenti di marketing territoriale. 
3.2. Classificazione degli eventi 
Alla luce dell'esame iniziale delle caratteristiche peculiari degli eventi, è 
possibile identificare alcune tipologie di eventi, precisando comunque che tali 
tipologie sono molto numerose e le specificità di ciascun evento variano 
notevolmente in relazione ad una serie di aspetti, quali la durata, le dimensioni, il 
pubblico, la finalità, il tema. L'evento quindi definisce una categoria molto ampia 
e variegata nella quale sono inclusi avvenimenti e fatti di natura diversa.  
Questi avvenimenti, anche se molto diversi fra loro, sono legati da un comune 
denominatore rappresentato dalla necessaria presenza di un'organizzazione 
capace di gestire l'evento, avvalendosi di una serie di strumenti organizzativi e 
gestionali per la realizzazione dello stesso. 
Alcuni studi si focalizzano sulla variabile dimensione operando una 
distinzione più dettagliata tra: 
- megaeventi (mega-events), intesi quali eventi che interessano i 
mercati internazionali con una specifica struttura in termini di effetti sul 
flusso turistico, di copertura media, di attività di sponsorizzazione, di entità 
di budget e di impatto economico derivante. Tale categoria, pertanto, 
comprende una ampia varietà di iniziative che richiedono importanti 
investimenti, l'adozione di tecniche di marketing e la grande partecipazione 
dei mass-media. Un esempio emblematico è rappresentato dai Giochi 
Olimpici
12
;  
- eventi caratteristici (hallmark events), che sono finalizzati a 
                                                          
12 La distinzione si pone tra grandi eventi ed eventi comuni, ossia eventi considerati senza originalità, ripetitivi e, 
quindi, di scarso interesse per l’opinione pubblica. 
76 
 
favorire lo sviluppo di una specifica destinazione turistica o regione. Un 
esempio si ritrova nei festival, come il caso del Carnevale di Rio, che riesce 
ad identificarsi con lo spirito della città riproducendo le caratteristiche più 
significative del Paese ospitante; 
- eventi maggiori (major events) costituiscono eventi che suscitano 
un significativo interesse locale e un ampio numero di partecipanti, così 
come generano un notevole reddito da turismo. Esempi possono rinvenirsi 
in un concerto della star Robbie William (Robbie William Live Summer 
2003); 
- eventi minori (minor events), in cui rientrano eventi spesso con 
periodicità annuale quali meeting, feste, celebrazioni, cerimonie per la 
consegna dei premi, finali sportive e molti altri eventi sociali e comunitari. 
Un'altra classificazione si basa sulla natura degli eventi: 
- eventi sportivi, i quali sono organizzati in tutti i territori favorendo 
una forte affluenza di atleti e di fan a tutti i livelli, si pensi ai Giochi 
Olimpici; 
- eventi artistici, di entertainment e festival culturali, costituiscono la 
categoria con maggiore capacità di attrazione per un ampio pubblico. Si 
considerino, ad esempio, i concerti o i festival gastronomici; 
- eventi promozionali, commerciali e di marketing, che tendono a 
predisporre budget e profili elevati, dove si includono in modo frequente i 
lanci di nuovi prodotti; 
- mostre, convention e meeting, che sono noti attraverso un acronimo 
MICE (meeting, incentives, conferences e exhibitions). Includono una vasta 
categoria, come le conferenze accademiche, i meeting aziendali, di 
associazioni e di governo, i meeting di incentivo e di viaggio; 
- eventi familiari, che includono matrimoni, battesimi, ecc... 
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- eventi per la raccolta di fondi (fundraising), ossia feste e altre 
cerimonie organizzate per la raccolta di fondi a scopo umanitario che 
coinvolgono le comunità locali. 
Un interessante tentativo di classificazione degli eventi arriva dagli autori 
Shone e Parry (2010), i quali individuano un criterio di distinzione nelle variabili 
incertezza e complessità. 
La complessità dell'evento deriva da una serie di fattori relativi alla 
numerosità e alla tipologia di attori che partecipano alle attività di organizzazione 
e gestione dell'evento. La seconda dimensione, l'incertezza, è riferita alla 
imprevedibilità degli effetti economici, ambientali, sociali ed organizzativi 
dell'evento e alla difficoltà di elaborare una stima su una serie di variabili, quali il 
costo, la tempistica e i requisiti tecnici. In tale prospettiva gli autori individuano 
nell'organizzazione dei Giochi Olimpici l'evento caratterizzato da massima 
complessità ed incertezza per la numerosità e la specializzazione degli attori 
coinvolti nell'avvenimento, e l'elevata incertezza per la difficoltà di elaborare una 
stima precisa sull'ammontare delle risorse, finanziarie, tecniche e umane richieste 
per la realizzazione dell'evento. 
La variabile relativa all’incertezza si distingue in: 
- alta;  
- bassa. 
La variabile relativa alla complessità, invece, si può distinguere in: 
- complessità individuale; 
- complessità di gruppo; 
- complessità di carattere organizzativo; 
- complessità di carattere multi-organizzativo; 
- complessità organizzativa nazionale; 
- complessità organizzativa internazionale. 
In corrispondenza di un livello di complessità individuale, caratterizzato dalla 
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presenza di un numero esiguo di attori e di variabili da gestire, si identificano le 
categorie di eventi quali una cena privata, una festa di compleanno o una 
cerimonia di matrimonio, lungo una scala crescente di incertezza. In questa 
categoria si è in presenza di eventi la cui organizzazione è relativamente 
semplice, in quanto il numero di persone coinvolte non è particolarmente elevato 
richiedendo meccanismi di coordinamento non particolarmente articolati basati 
su modalità informali di comunicazione e mutuo aggiustamento.  
Ad un livello di complessità di gruppo si collocano eventi della tipologia di 
una festa di paese con esposizione di prodotti agricoli locali (incertezza media) e 
Carnevale Notting Hill (incertezza alta), la cui organizzazione non può essere 
ricondotta ad un'unica risorsa, come nell'ipotesi di una cena privata. Si è in 
presenza di un numero elevato di attori e di risorse che variano nel genere e nella 
tipologia da gestire. 
In corrispondenza di un livello di complessità di carattere organizzativo, che 
si traduce in termini di risoluzione di problemi di coordinamento tra gli attori 
presenti in numero più elevato, si categorizzano  le conferenze di training, le 
esposizioni di nuovi prodotti, ad esempio per esposizioni per la vendita di auto, e 
le conference party politiche. 
Il livello di complessità multi-organizzativo considera eventi con grado 
intermedio o alto di incertezza e dove intervengono attori in tipologia e numero 
molto variegati ma in cui lo spazio in cui si manifesta l'evento si presenta ancora 
circoscritto (ad esempio il London Motor Fair). 
Un evento con una più ampia risonanza sul territorio ha sicuramente maggiori 
implicazioni organizzative richiedendo l'intervento di molti attori, interni al 
proprio contesto locale. Un possibile esempio è rappresentato dal Gran Premio di 
Francia.  
Infine si definisce un livello di complessità organizzativa internazionale, in 
cui gli attori coinvolti hanno una provenienza geografica più ampia. Possibili 
esempi sono rappresentati dal Festival Film Berlino e dai Giochi Olimpici.  
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3.3. Che cos’è l'event management? 
L'evento ha conosciuto un primo momento di significativo sviluppo nel 
settore del turismo, dove esso è stato riconosciuto come strumento di marketing 
territoriale e urbano, con una funzione di attrazione ed intrattenimento per i 
turisti nell'ambito di una certa località. Gli eventi contribuiscono ad accrescere 
l'afflusso di turisti e di visitatori presso alcune località e consentono di migliorare 
l'immagine e la notorietà delle stesse, grazie alle occasioni di intrattenimento per 
il tempo libero. In tale prospettiva sempre più spesso anche le imprese sono 
coinvolte legando il proprio nome all'evento attraverso attività di 
sponsorizzazione, partecipazione organizzativa o semplicemente di 
favoreggiamento del fenomeno al fine di ottenere significativi vantaggi in termini 
di immagine e reputazione.  
Il settore degli eventi ha trovato negli ultimi decenni un significativo sviluppo 
anche nell'ambito delle aziende. Sebbene già da tempo l'evento sia stato 
riconosciuto dalle aziende come un efficace strumento di marketing e 
un'opportunità per trattare tematiche spesso molto complesse nella gestione del 
business, solo da pochi anni si è diffusa la consapevolezza della valenza 
comunicativa di tale strumento. L'evento risponde alla volontà dell'azienda di 
svolgere un'attività di comunicazione verso attori esterni ed interni ai confini 
aziendali. Esso rappresenta pertanto un'occasione di dialogo che ha luogo in un 
contesto apparentemente lontano dall'ambito aziendale, dalla routine quotidiana 
di lavoro, cosicché l'efficacia dei flussi comunicazionali e dei messaggi trasmessi 
dipende dalla percezione del carattere informale e non coercitivo 
dell'avvenimento, specie quando risultano coinvolti i dipendenti dell'azienda. 
L'evento si afferma pertanto come l'attività core delle politiche di marketing 
dell'azienda, da cui prende corpo tutta l'attività di comunicazione dell'impresa. 
La complessità organizzativa e gestionale associata alla realizzazione di un 
evento ha inoltre portato le aziende a riconoscere la necessità di formare figure 
professionali con competenze specialistiche, preposte all'organizzazione degli 
eventi. Nasce quindi la figura dell'event manager, professionista con 
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responsabilità di ricerca, progettazione, pianificazione e coordinamento per la 
realizzazione di un evento.  
L'attenzione per il tema degli eventi nell'ambito della ricerca scientifica si è 
affermata soltanto a partire dagli anni Ottanta; viene tuttavia adottata una 
prospettiva di analisi molto circoscritta che concepisce l'evento come una 
dimensione del fenomeno turistico. Anche in tale prospettiva, tuttavia, 
l'attenzione degli studiosi oggi si presenta limitata in quanto prevalentemente 
incentrata sulla stima degli effetti economici degli eventi sul territorio ospitante. 
Non esistono opinioni condivise tra gli studiosi neanche sulla modalità di 
concezione dell'evento, inteso talvolta come occasione di svago per il tempo 
libero, talvolta come forma di turismo alternativo. Tale eterogeneità 
interpretativa e la molteplicità di prospettive di analisi adottate accrescono il 
fabbisogno di un'analisi sistematica e coerente del fenomeno, creando le 
premesse per la nascita dell'event management.  
L'event management rappresenta un filone di studi che ha per oggetto 
l'organizzazione e la gestione degli eventi. Si tratta di un complesso di attività 
che include processi di ricerca, progettazione, pianificazione, coordinamento e 
valutazione per la realizzazione di un evento.  
L'event management definisce le principali regole e procedure che 
permettono di organizzare e gestire professionalmente un evento, evitando che la 
sua preparazione e il suo svolgimento siano dettate da scelte e attività casuali. 
Esso è un approccio di natura gestionale e di matrice piuttosto operativa che si 
occupa di definire le attività necessarie alla gestione di un evento, 
conseguentemente l'integrazione delle diverse e molteplici competenze, 
tipicamente secondo una logica di processo in cui si identificano specifiche fasi 
che contribuiscono alla realizzazione di un evento. 
E’ opinione condivisa tra gli studiosi e gli operatori d’azienda che la 
realizzazione di un evento sia un complesso progetto cui partecipano più attori, 
ognuno dei quali apporta un contributo economico, di know how, di relazioni e di 
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esperienze. In quest’ottica alcuni studi interpretano l’evento come un progetto e, 
quindi, si sostiene che l’event management è in realtà riconducibile alle 
esperienze ed alle metodologie del project management.  
L’associazione dell’event management all’attività di project management, pur 
colmando in parte un vuoto analitico e letterario nello studio degli eventi, 
utilizzando per quest’ultimo modelli interpretativi elaborati per il project 
management, non risolve le problematiche che scaturiscono dalla gestione di un 
evento, le quali richiedono una lettura più ampia del tema, evidenziando il 
fabbisogno di un approccio organizzativo che ponga l’attenzione su particolari 
problematiche. Vengono riconosciute significative implicazioni di carattere 
organizzativo in relazione al tema degli eventi, anche perché la complessità delle 
interazioni sistemiche tra i diversi attori coinvolti genera un fabbisogno di 
coordinamento sia a livello macro tra tutti gli attori che partecipano alla 
realizzazione dell’evento, che a livello micro, tra i lavoratori dipendenti e 
volontari impiegati nelle diverse organizzazioni. 
Ad un livello di analisi macro, il coordinamento si impone tra gli attori 
coinvolti nell’evento, tra l’organizzazione specializzata, che può avere una 
struttura temporanea o permanente e altri enti, pubblici o privati, generalmente 
dotati di strutture stabili e permanenti. Prevalgono con funzione di 
coordinamento i meccanismi dell’istituzionalizzazione formalizzati che in alcuni 
casi sono supportati da un sistema di incentivazione che trova espressione nella 
creazione di una struttura ad hoc, di natura temporanea, da parte di due 
organizzazioni madre. 
A livello micro, con principale attenzione ai lavoratori coinvolti, si 
riscontrano elevati livelli di incertezza e complessità informativa. La varietà e la 
variabilità dei fattori che concorrono alla realizzazione di un evento non 
consentono una chiara e predeterminata assegnazione di ruoli e responsabilità, 
riconoscendo l’importanza di regole tacite, comunicazione informale, 
meccanismi sociali e culturali, e mutuo aggiustamento. Le implicazioni che ne 
scaturiscono risultano evidenti sia in termini di organizzazione del lavoro che con 
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riferimento alle politiche di gestione delle risorse umane. 
I contributi della letteratura sul tema, di matrice operativa ed accademica, 
presentano un approccio di analisi che è possibile collocare nell’ambito dei due 
distinti livelli, evidenziando pertanto peculiarità e criticità particolari e specifiche 
per ogni area di intervento.  
3.4. I contributi di matrice operativa 
L’organizzazione degli eventi rappresenta un tema di grande interesse per gli 
operatori d’azienda per l’ampia diffusione che è possibile riscontrare nell’ambito 
delle strutture aziendali. Proprio da tali contesti operativi, animati da figure 
professionali quali consulenti, imprenditori e manager, provengono i contributi 
più significativi in tema di studio e di analisi delle modalità organizzative e 
gestionali degli eventi.  
Gli studi di matrice operativa si propongono principalmente di evidenziare le 
modalità pratiche che consentono di gestire un evento nel rispetto dei principi di 
efficacia e di efficienza aziendale. Pertanto essi concorrono ad identificare le 
caratteristiche peculiari che diventano per gli eventi fattori critici di successo 
grazie ad una efficace ed efficiente gestione. 
Si distinguono due diversi filoni di studio, per ciascuno dei quali sono 
considerati due diversi livelli di analisi: 
- filone di studio a livello macro: in tale prospettiva l’enfasi è posta 
sulla macro area che interessa l’organizzazione degli eventi, ossia che 
procede alla definizione del tema ed alla preparazione delle fasi che 
caratterizzano il processo organizzativo e gestionale dell’evento; 
- filone di studio a livello micro: in tale prospettiva l’attenzione è 
posta sull’organizzazione a livello micro del lavoro delle singole persone o 
gruppi, evidenziando le problematiche che caratterizzano la gestione delle 
risorse umane nell’ambito del processo di organizzazione e di gestione 
dell’evento. 
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I filoni di studio sul tema, per i livelli di analisi micro e macro, tendono a 
collocare gli eventi soprattutto nell’area operativa del marketing; gli eventi sono, 
infatti, concepiti in questo contesto come un vero e proprio strumento di 
marketing nonché un efficace canale di promozione aziendale, agendo in due 
direzioni fondamentali: la promozione del settore economico rappresentato 
dall’azienda e la promozione del territorio ospitante.  
Gli eventi sono riconosciuti, quindi, quale rilevante e potente mezzo di 
comunicazione, insostituibile non solo per le singole imprese, ma anche per il 
territorio nel quale esse operano. 
3.4.1. Filone di studio a livello macro: concetto e disegno di un evento 
Concetto di evento 
Nella prospettiva di analisi macro, la concettualizzazione dell’evento, assume 
un significato deterministico ed orientato quasi ad una disposizione che scevra da 
libera interpretazione e disposizione, tale da divenire una imposizione con 
applicazione indiscussa senza limiti soggettivi o oggettivi. 
Nella prospettiva degli operatori d’azienda, affinché un evento possa definirsi 
tale, esso deve necessariamente possedere alcune specifiche caratteristiche: 
- breve durata: la notiziabilità dell’evento è determinata dalla breve 
durata e si esplicita attraverso la sua non quotidianità, ma l’assunzione di un 
diverso carattere, ossia qualificandosi come accadimento. I contenuti che si 
intendono attribuire all’evento determinano la sua durata: ogni interesse 
condiviso ha bisogno dei suoi tempi per essere diffuso. In genere l’evento 
presenta un inizio ed una fine, che corrispondono rispettivamente alla 
conferenza stampa di apertura ed alla conferenza stampa di chiusura; 
- interesse condiviso: l’evento, anche se apparentemente è diretto a 
un pubblico di massa, in realtà è condiviso da un gruppo ristretto di 
persone, che in esso maturano un forte interesse. 
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L’evento, avvenimento programmato o meno, di durata limitata e con una 
specifica finalità, è considerato da alcuni operatori del settore come strumento di 
marketing territoriale mentre da altri come strumento di comunicazione aziendale 
volto al rafforzamento della propria immagine.  
Coloro che condividono la prima posizione considerano l’evento una fonte di 
attrazione turistica in un panorama in cui l’omogeneità dell’offerta tradizionale è 
evidente e le risorse locali diventano, pertanto, elementi di differenziazione 
importanti. Fra esse assumono importanza gli eventi legati alla storia, tradizione, 
folclore, cultura locale e caratterizzati da elevato coinvolgimento della comunità 
ospitante. Un evento di successo può determinare la crescita della notorietà della 
località e dei flussi di informazioni sulla stessa, anche grazie all’attenzione dei 
media, specie nel caso dei grandi eventi. Le finalità dell’evento come strumento 
di marketing territoriale sono: incrementare gli arrivi e le presenze, favorire la 
spesa turistica e destagionalizzare la domanda turistica.  
Per altri operatori, invece, l’evento è considerato uno strumento di 
comunicazione aziendale per rafforzare l’immagine dell’azienda e accrescerne la 
notorietà. L’evento, grazie alle sue molteplici possibilità di declinazione e di 
adattamento a target, argomenti, scopi e desideri dell’azienda, è risultato lo 
strumento più adatto per costituire il punto di partenza e di arrivo di un piano di 
comunicazione aziendale.  
Il disegno di un evento 
Il disegno di un evento consiste nella scelta e nella pianificazione dettagliata 
delle componenti fondamentali, frutto di un giusto equilibrio tra creatività e 
fattibilità. Le dimensioni fondamentali del disegno di un evento sono: 
- lo scopo: elemento guida nella formulazione, progettazione e 
realizzazione dell’evento; 
- il marketing: area funzionale responsabile della strategia generale 
di prodotto, prezzo e promozione; 
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- la finanza: sponsorizzazioni, raccolta fondi ed entrate necessarie 
alla realizzazione dell’evento; 
- la tempistica: gestione del tempo nelle sue varie accezioni; 
- il design: elemento basilare soggetto spesso a cambiamenti 
dell’ultimo minuto; 
- il rischio: funzione fondamentale nell’ambito dell’organizzazione 
richiede un monitoraggio continuo e costante ed è utile a migliorare la 
qualità dell’evento; 
- il procurement: ricerca fondi e finanziamenti; 
- le risorse umane: risorse che richiedono una efficace gestione dato 
il ruolo critico ricoperto nell’ambito delle attività di organizzazione e di 
gestione degli eventi, trattandosi di un servizio con forte connessione e 
dipendenza al fattore umano; 
- la gestione degli stakeholder: capacità di amalgamare le loro 
necessità e richieste in un unico concetto di evento; 
- la comunicazione: include sia quella esterna con gli stakeholder che 
quella interna con i membri dello staff e subisce cambiamenti significativi 
nel corso dello svolgimento dell’evento. 
 La definizione di uno scopo nel disegno di un progetto rappresenta il filo 
conduttore intorno al quale si sviluppano tutte le attività progettuali. A causa 
degli interessi conflittuali dei vari stakeholder e la possibilità di perdere di vista 
l’obiettivo principale, è vitale che l’event planner, o comitato organizzatore, 
abbia una direzione chiara e significativa da seguire. Lo scopo diviene l’elemento 
guida dell’intera programmazione, strettamente correlato alla scelta del tema sul 
quale si basa l’evento. Nell’elaborazione delle idee inerenti al tema, è importante 
considerare la varietà di location appropriate e disponibili dove poter realizzare 
l’evento, ricordando le restrizioni connesse al budget e altre considerazioni di 
tipo logistico quali accessibilità del luogo, raggiungimento con mezzi pubblici di 
trasporto, capienza, parcheggio, forniture di food and beverage, allestimento, 
sicurezza, limitazioni fisiche, ed altre che possono diventare cruciali per una 
scelta di successo.  
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Le peculiari caratteristiche dell’evento impongono il rispetto dei criteri 
temporali (timing), che si riferiscono alla particolare stagione in cui l’evento 
troverà realizzazione, nonché alla considerazione delle relative condizioni 
climatiche. Bisogna tenere conto di quattro fattori legati al tempo: stagione, 
giorni della settimana, ore del giorno e durata. Generalmente gli eventi che 
accadono tra l’autunno e l’inverno sono scarsamente frequentati, a differenza di 
quelli che si svolgono nel periodo primaverile. La durata è un fattore da tener 
presente per evitare tempi eccessivamente lunghi o eccessivamente brevi. 
Strettamente legato al concetto di timing, inteso come programmazione e 
realizzazione del calendario dell’evento, è quello di lead time, ovvero di tempo di 
ideazione necessario per la progettazione e l’implementazione, per poter meglio 
fronteggiare le richieste dell’ultimo minuto. Un periodo di ideazione lungo è 
preferibile perché permette di progettare le varie fasi dell’elaborazione delle 
caratteristiche dell’evento in un arco di tempo adeguato.  
Altro elemento da considerare è rappresentato dai bisogni dei clienti, 
considerando sia i committenti che l’audience13 prima di terminare la 
concettualizzazione dell’evento. I clienti possono avere aspettative non sempre 
convergenti. Ogni audience è diversa, e l’event manager deve cercare di seguire 
la corrente attraverso una coordinazione che possa ottenere il responso del 
pubblico, il che potrebbe anche implicare improvvisi cambiamenti di programma. 
Ulteriore elemento basilare da prendere in considerazione nel disegno di un 
evento è la gestione del rischio legato proprio all’organizzazione dell’evento 
stesso. Il risk management rappresenta un’attività peculiare nell’ambito 
dell’organizzazione dell’evento in quanto volta ad identificare, analizzare e 
fronteggiare le possibili cause di rischio che caratterizzano gli eventi (rischi 
fisici, di sicurezza, di capacità, ecc…). Il risk management è il processo mediante 
il quale si misura o si stima il rischio e successivamente si sviluppano le strategie 
per governarlo. Tutte le grandi aziende hanno dei team che si occupano di rischio 
                                                          
13 Pubblico che parteciperà all’evento. 
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come anche le piccole imprese praticano informalmente il risk management, e 
ciò avviene anche in sede di organizzazione e gestione di eventi. 
Lo step successivo nello sviluppo del concetto di evento richiede una prima 
valutazione degli aspetti finanziari sotto forma di stime iniziali, tenendo presente 
che queste possono essere facilmente disattese. A determinare tale situazione 
concorre soprattutto la scelta del concetto di evento. Questo è il punto in cui 
l’aspetto creativo e razionale possono trovarsi in conflitto. 
Una volta definiti i parametri, la fase successiva è quella del brainstorming 
ovvero quella in cui un gruppo di persone e nella fattispecie gli stakeholder, 
propongono una serie di idee prima di procede all’analisi dettagliata di quelle 
realmente implementabili. Il primo passo si sostanzia nell’incontrare 
singolarmente gli stakeholder stabilendo così delle relazioni e permettendogli di 
acquisire informazioni sul ruolo da ricoprire nell’organizzazione dell’evento. Le 
idee proliferano ma bisogna tener presente che si tratta solo di uno stadio 
sperimentale e non di una determinazione di conclusioni definite. A questo punto 
l’event manager deve mettere in pratica le sue abilità, quella di abbozzare idee, di 
sintetizzare i contenuti ed eventualmente costruire un compromesso. Non 
importa quanto l’idea sia buona o quanto supporto essa abbia, ciò che è basilare è 
che persegua lo scopo dell’evento e che sia realizzabile con le risorse disponibili. 
Il processo richiede più riunioni, settimane e a volte mesi di duro lavoro e il 
risultato sarà meritevole se emergerà una visione forte dell’evento, che sia 
condivisa e supportata da tutti e nella quale tutti si identifichino. La fase di 
brainstorming determina, occasionalmente, un unico concetto in grado di 
incontrare tutti i bisogni dell’evento; è più probabile, piuttosto, che produca una 
serie di concetti possibili da valutare attentamente e tra i quali selezionare il 
migliore o, in alcuni casi, bisogna combinare un numero distinto d’idee in un 
unico prodotto.  
Per determinare la fattibilità e l’efficacia del concetto di evento scelto, è utile 
sostenere una sua valutazione attraverso quello che Shone e Parry descrivono 
come uno screening process, che si compone di: 
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- uno screening di marketing; 
- uno screening funzionale; 
- uno screening finanziario. 
Tale processo mira ad analizzare l’estensione fino alla quale il concetto di 
evento si armonizza e uniforma con i bisogni del medesimo e con le risorse 
disponibili. La questione fondamentale consiste nel capire fino a che punto il 
disegno serve lo scopo prefissato e gli obiettivi generali. Se il concetto non 
persegue lo scopo richiesto deve essere riposto/accantonato e magari lasciato per 
un’altra occasione.  
Lo screening riguardante il marketing si sostanzia in un’analisi attenta e 
accurata della percezione e reazione, al potenziale concetto di evento, da parte 
dell’ipotetica audience individuata. Lo scopo è capire se la proposta viene 
assimilata come invitante e attraente, oppure banale o scontata. E’ necessaria 
un’analisi dell’ambiente che aiuti a determinare la rispondenza dell’evento ai 
gusti e alle tendenze del momento e se questo risulti innovativo e popolare, 
piuttosto che ordinario e prevedibile. Un buon barometro potrebbe essere la 
risposta dei media, in quanto se questi lo considerano interessante per il grande 
pubblico, sono più propensi a diventare degli alleati nella sua promozione. Se 
invece ottiene scarsi riscontri, allora diventa difficile attirare l’audience. In 
alternativa, gli event manager possono affidarsi a ricerche di mercato. Svolgendo 
tali indagini si possono ottenere non solo informazioni sul grado di accettazione 
del concetto di evento, ma anche informazioni aggiuntive riguardanti la 
disponibilità economica che il segmento individuato associa alla partecipazione 
stessa, e la rispondenza tra proposta e aspettative. In queste prima fase rientra un 
altro elemento da sottoporre a scanning, la concorrenza, ovvero l’analisi della 
presenza di eventi simili correlati e non, di eventi maggiori o di principali 
festività che hanno luogo nello stesso periodo e che possono avere un impatto 
talora negativo sul target individuato. L’analisi della concorrenza aiuta il 
manager ad identificare ed evitare collisioni e competizioni con altri eventi. 
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Il secondo screening suggerito è di tipo funzionale/operativo, volto ad 
analizzare le competenze e le risorse necessarie per la realizzazione di un evento 
di successo. Questo tipo di analisi è finalizzata all’accertamento del possesso di 
tali requisiti da parte di un bravo event manager. Capacità tecniche specializzate, 
ad esempio, possono essere richieste per implementare il concetto di evento, e si 
rende pertanto necessario valutarne attentamente l’esistenza anche tra i membri 
del proprio staff e laddove vi sia carenza ovviare con risorse esterne. Altra 
considerazione importante inerente lo staffing, riguarda la presenza o meno di 
collaboratori che possiedono il giusto mix di abilità ed esperienze. Se l’evento 
necessita della partecipazione di volontari, lo screening funzionale/operativo 
deve mirare all’individuazione di coloro che hanno la giusta motivazione e 
stabilire se sono utilizzate le idonee procedure di training e insediamento. 
Il terzo screening è quello finanziario, il quale verifica la disponibilità di 
sufficienti risorse finanziarie da parte dell’organizzazione, di eventuali 
sponsorship ed entrate per garantire la realizzazione dell’evento. Il primo passo 
consiste nello stabilire se è sufficiente effettuare solo un’analisi del break even 
point, ovvero il punto in cui vi è coincidenza fra i costi sostenuti e i ricavi 
conseguiti (come nel caso di un evento promozionale), oppure se è richiesta la 
realizzazione di profitto. Il passo successivo è la stesura di un budget preventivo 
nel quale si tenga conto dei costi e delle entrate. A tal fine è utile la 
scomposizione dell’evento nelle varie parti che lo formano attribuendo così a 
ciascuna di esse una stima dei relativi costi, ai quali si aggiunge un’alta 
componente di contingenza/imprevisti legata a fattori sottovalutati o non ancora 
identificati nella fase iniziale. I flussi di contanti, intesi come disponibilità di 
liquidità, sono un altro elemento dello screening finanziario spesso trascurato da 
event manager inesperti i quali sottovalutano l’importanza non solo di avere 
fondi sufficienti per coprire le spese dell’evento, ma di averli quando questi sono 
richiesti e si rendono pertanto necessari. 
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Le fasi organizzative di un evento 
Il processo organizzativo e gestionale di un evento ha inizio nel momento in 
cui nasce l’idea di organizzare l’evento e prosegue con la definizione degli 
obiettivi che si intende perseguire e con un’analisi per appurare la fattibilità del 
progetto. 
E’ possibile, in particolare, identificare cinque fasi fondamentali nella 
realizzazione di un evento:  
1) ideazione: in questa prima fase bisogna sviluppare l’idea, che 
diventerà la missione/visione dell’evento, e stabilire gli obiettivi che 
devono rispondere ai requisiti SMART (specific, measurable, achievable, 
realistic, time specific
14
). Naturalmente ogni evento varia in base agli 
obiettivi stabiliti che possono investire la sfera economica, sociale, umana e 
ambientale ed altre in continua evoluzione. Questo stadio potrebbe essere 
caratterizzato dalla realizzazione di un progetto/proposta contenente i 
dettagli riguardanti lo scopo, gli obiettivi, il layout fisico e sociale e gli 
impatti economici e finanziari, accompagnato da un eventuale studio di 
fattibilità. Potrebbe includere, inoltre, suggerimenti su possibili location, 
date disponibili, possibili sponsor e partner, una bozza di budget, gli 
eventuali rischi, la gestione necessaria e vari elementi logistici. La proposta 
può incorporare un numero di alternative configurazioni che l’evento 
potrebbe assumere, in modo da permettere agli sponsor o al cliente di 
scegliere quella più appropriata. L’ideazione si intreccia e si sovrappone 
alla concettualizzazione dell’evento; 
2) progettazione: questa fase è caratterizzata dall’estrapolazione dallo 
stadio precedente di tutti gli elementi necessari e dalla loro amalgamazione. 
Si tratta in realtà di stabilire i risultati da raggiungere e i mezzi necessari per 
perseguirli. Il valore del planning può essere inteso come capacità di 
                                                          
14 Gli obiettivi devono cioè essere specifici ( focalizzati al raggiungimento di un determinato obiettivo), misurabili ( 
espressi in maniera quantificabile), raggiungibili ( di possibile realizzazione), realistici ( l’organizzazione deve 
possedere le risorse fisiche, umane e finanziarie per realizzarli) e orientati al tempo ( realizzabili entro un certo 
periodo).  
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focalizzare un’organizzazione (come un comitato organizzativo di un 
evento) su obiettivi specifici e determinati, e nel creare dei sentieri, stabiliti 
in base ad una analisi e comprensione dei fattori interni ed esterni capaci di 
esercitare un qualsiasi tipo di influenza, attraverso i quali questi obiettivi 
possono essere raggiunti. Gli event manager devono tener presente che i 
progetti necessitano di adattamenti in relazione alle circostanze mutevoli 
senza però cimentarsi, in maniera ossessiva, in tentativi di progettare gli 
imprevisti.  
Il momento d’inizio del processo di event planning dipende dal grado di 
innovazione dell’evento, se si tratta cioè di un evento assolutamente nuovo, 
realizzato per la prima volta, oppure se l’evento è già stato realizzato in 
passato. Nel primo caso l’event manager deve definirne il disegno insieme 
ai vari stakeholder e poi sostenere uno studio di fattibilità approssimativo; 
laddove quest’ultimo dimostri la corrispondenza dell’evento da realizzare ai 
parametri critici richiesti dall’analisi di fattibilità, si procede 
all’elaborazione di un progetto. Qualora, invece, l’evento sia già stato 
realizzato in passato, operata la selezione tra i potenziali candidati 
all’organizzazione dell’evento si conduce un’indagine preliminare per 
accertarne la convenienza; in caso di esito positivo, si realizza uno studio di 
fattibilità più dettagliato per valutare i costi e i benefici relativi all’evento. 
In questa fase viene definita la strategia da seguire. Le alternative 
strategiche possono essere valutate considerando tre criteri fondamentali: 
- appropriatezza/adattabilità: le strategie scelte devono essere 
tra loro complementari e conformi con l’ambiente, le risorse e i valori 
dell’organizzazione; 
- fattibilità: realizzabile utilizzando le risorse disponibili; 
- accettabilità/desiderabilità: le strategie devono essere in 
grado di perseguire gli obiettivi, focalizzandosi su ciò che l’analisi 
ambientale ha definito importante e ignorando il superfluo. 
3) implementazione del piano strategico: questa terza fase prevede una 
continua attività di monitoraggio e controllo e conseguenti aggiustamenti 
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del piano in relazione alle richieste provenienti dagli stakeholder e ai fattori 
di rischio individuati. Sono frequenti in questa fase, incontri finalizzati a 
favorire un’ampia partecipazione degli attori coinvolti per discutere su 
questioni specifiche, assumere decisioni importanti e sviluppare una forte 
comunicazione. L’organizzazione può portare a rivedere la fase progettuale 
quando subentrano cambiamenti cospicui e pertanto il progetto stesso deve 
essere rivisto. A questo punto, il team deve focalizzarsi sullo scopo ed 
assicurarsi che tutti i progetti siano compatibili tra loro e con l’obiettivo 
generale. Nell’elaborazione di un progetto in maniera tradizionale, questa 
terza fase è quella conclusiva che si sostanzia in una vera e propria 
consegna. Gli eventi però non sono un qualcosa di tangibile che possono 
essere consegnati come nel caso degli edifici, e proprio per questo motivo 
viene aggiunta un’ulteriore fase; 
4) svolgimento: la quarta fase si sostanzia nello svolgimento 
dell’evento stesso. Si tratta in realtà del momento apparentemente più 
importante, durante il quale si svolge l’attività di comunicazione. Le varie 
parti e componenti entrano in un meccanismo unico, l’event manager vede 
l’applicazione pratica della propria creatività, intervenendo ancora, per 
limare, migliorare e correggere qualche dettaglio; è proprio questa una delle 
peculiarità dell’evento, cioè quella di poter essere ancora perfezionato e 
modificato. In questa fase l’event manager si focalizza sugli eventuali errori 
e sulle decisioni dell’ultimo minuto; 
5) chiusura: questa fase richiede particolari compiti e responsabilità, in 
quanto è qui che il sistema gestionale viene valutato e si gettano le basi per 
la creazione di eventi futuri. Ne viene pertanto richiesta la valutazione dei 
risultati conseguiti, attività di controllo che consente di verificare il 
successo o meno dell’evento ed il suo impatto sul territorio ospitante.  
3.4.2. Filone di studio a livello micro: la gestione delle risorse umane 
Gli eventi presentano sempre una componente di rischio molto elevata, per la 
possibilità di non conseguire gli obiettivi prefissati. I motivi potrebbero essere 
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diversi: insufficienza di fondi, inefficiente gestione della variabile tempo, 
politiche di marketing e di promozione pubblicitaria inadeguate. 
Negli ultimi anni, un’area particolarmente critica per l’organizzazione di un 
evento, posta all’attenzione degli operatori, riguarda l’ampia varietà di risorse 
umane coinvolte e le politiche di gestione di quest’ultime.  
I fattori di rischio più diffusi con riferimento alla gestione delle risorse umane 
sono rappresentati da: 
- inadeguatezza delle politiche gestionali; 
- carenza di personale adeguato in senso quantitativo e qualitativo; 
- elevato turnover con conseguente perdita di personale chiave; 
- conflitti interpersonali tra i lavoratori; 
- inosservanza degli obblighi contrattuali da parte degli attori 
coinvolti nell’organizzazione di un evento; 
- presenza di personale non formato e privo di esperienze; 
- incidenti sul lavoro. 
Per fronteggiare tali fattori di rischio è opportuno: 
- formalizzare le procedure, ovvero trasferire le competenze e le 
conoscenze in possesso delle risorse chiave, attraverso un’adeguata attività 
di addestramento e formazione del personale e, in particolare, attraverso 
una efficace definizione delle mansioni ed una dettagliata assegnazione dei 
ruoli; 
- adottare un approccio contingente alla gestione delle criticità legate 
all’organizzazione dell’evento, ovvero assumere un’organizzazione 
flessibile con riferimento particolare alla gestione delle risorse umane 
coinvolte, consentendo di maturare maggiormente l’esigenza di adottare 
politiche di lavoro flessibili, in cui si prevede il ricorso ad agenzie esterne 
di impiego e l’implementazione di politiche di incentivi; 
- ricorrere a meccanismi di coordinamento quali la negoziazione, 
l’autorità e il gruppo di lavoro. 
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Gli attori coinvolti nell’organizzazione di un evento 
Gli attori coinvolti nell’organizzazione di un evento sono la comunità ospite, 
gli sponsor, i media, i lavoratori, i partecipanti e gli spettatori. 
La comunità ospite 
Gli eventi hanno una specifica “host community”, che determina un impatto 
sul successo o fallimento dell’evento. Essa può includere residenti, 
commercianti, associazioni di categoria e autorità pubbliche quali 
amministrazioni, dipartimenti di trasporto, polizia, vigili del fuoco ed ambulanze. 
Tra questi bisogna identificare i leader con i quali consultarsi e attuare la 
programmazione in tutti i suoi dettagli. 
Se l’evento è abbastanza grande da determinare un impatto significativo, si 
rende necessario un breefing con le autorità locali e con i residenti al fine di 
identificare percorsi alternativi che permettono una riduzione delle conseguenze. 
Consultazioni con le autorità locali assicurano un sostegno adeguato all’evento e 
una minimizzazione dei suoi impatti.  
Con l’aumento dell’audience alcuni eventi hanno ricevuto, negli ultimi anni, 
una pubblicità negativa a causa degli influssi non sempre positivi che questi 
hanno portato alla comunità locale, quali eccessiva congestione, confusione, 
danni al patrimonio artistico ed ambientale.  
Gli sponsor 
Negli ultimi decenni si è assistito ad un notevole cambiamento nella 
percezione del concetto di evento da parte degli sponsor i quali considerano, ora, 
la sponsorizzazione come un ottimo strumento di pubbliche relazioni e di 
marketing-mix. Eventi maggiori e di successo sono percepiti come beni 
appetibili, capaci di aumentare la consapevolezza di un marchio e, di 
conseguenza influire sulle vendite, ed inoltre, potenziare le opportunità per 
instaurare relazioni tra i partner e i clienti. La sponsorship è “la relazione d’affari 
tra un provider di fondi, risorse e servizi necessari, e un individuo, evento o 
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organizzazione, che fornisce in cambio alcuni diritti, rapporti e contatti, intesi 
come ritorno di un investimento da sfruttare come vantaggio commerciale”. Per 
attirare gli sponsor, i manager del settore devono offrire benefici tangibili e 
programmi reali. Devono comprendere quello che gli sponsor si aspettano e 
quello che l’evento può realmente offrire loro. I bisogni degli sponsor sono 
talvolta differenti da quelli della comunità ospite e dell’event manager stesso, e si 
rende pertanto necessaria la realizzazione di un’agenda comune che metta tutti 
d’accordo. 
I media 
 L’evoluzione dei media e della tecnologia ha creato una richiesta di prodotti 
mediatici come mai prima. Questa rivoluzione ha determinato un conseguente 
cambiamento negli eventi, i quali hanno adesso una propria esistenza virtuale 
almeno forte quanto quella reale. L’audience televisiva potrebbe sminuire il ruolo 
e l’importanza degli spettatori in loco. In effetti, gli eventi potrebbero essere 
creati e realizzati per assecondare in primo luogo gli spettatori televisivi, 
determinando quello che i media definiscono “event television”. Gli eventi 
beneficiano da questa evoluzione, in quanto il loro valore per gli sponsor 
commerciali è notevolmente influenzato dal profilo e dalla copertura finanziaria 
stabilita dai media, i quali influenzano spesso e direttamente la loro 
concettualizzazione. Il ruolo dei media può variare dalla sponsorizzazione, alla 
partnership o addirittura alla produzione stessa. Indipendentemente da questo, è 
importante per l’event manager considerare le loro necessità e trattarli come 
importanti stakeholder.  
I lavoratori 
Il team dell’evento assemblato per la sua implementazione, rappresenta un 
altro degli attori coinvolti. Per ottenere un evento di successo è necessario che la 
sua visione e filosofia siano condivise da tutti i membri dell’organizzazione 
partendo dai manager chiave, allo staff remunerato, ai volontari, ai pubblicitari 
fino agli addetti alla pulizia. Non importa quanto grande o piccolo che sia, il 
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team rappresenta lo schermo attraverso il quale l’evento si presenta, ed ognuno 
contribuisce al suo successo o fallimento. 
Partecipanti e spettatori 
Ultimi ma non meno importanti sono i partecipanti, gli spettatori, i visitatori 
per i quali l’evento è stato realizzato e che per ultimi ne determinano il successo 
o il fallimento. L’event manager deve sempre tener presente i bisogni fisici, di 
comfort, di sicurezza e di protezione, dell’audience. Al di sopra di queste 
necessità c’è l’esigenza di rendere l’evento speciale. Gli spettatori focalizzano la 
loro attenzione sul contenuto, sulla location, sulla sostanza e sulle operazioni. Le 
chiavi per il loro divertimento e gradimento sono determinate da ciò che gli viene 
proposto in termini di attività, programmi, accesso a cibi e bevande e ad altre 
attrattive, ai quali aggiungere una serie di fattori psicologici e sociali altamente 
determinanti. Le attuali tecnologie possono assistere i manager nel 
coinvolgimento dei partecipanti e nella maggior efficienza dei servizi offerti. 
Le politiche di gestione delle risorse umane nell’organizzazione di un evento 
La gestione delle risorse umane rappresenta un prerequisito essenziale per il 
successo di un evento. Essa non si può basare sull’adozione di politiche 
occasionali ed isolate, ma deve rispondere ad un’ottica sistemica, e cioè deve 
essere progettata secondo processi coerenti e reciprocamente interrelati. 
L’adozione di un approccio strategico alla gestione delle risorse umane si 
propone di sostenere la missione e gli obiettivi dell’evento determinando benefici 
in termini di: 
- contenimento dei costi: migliore produttività dello staff e dei 
volontari, riduzione dell’assenteismo e diminuzione del numero del 
personale; 
- migliore qualità: idonee pratiche di reclutamento, selezione e 
addestramento dei dipendenti e volontari e aumento delle remunerazioni e 
dei benefici; 
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- maggiore efficienza organizzativa: job design accurato, adeguata 
struttura organizzativa; 
- valorizzazione delle performance e rispetto degli obiettivi sociali e 
legali: sicurezza sui luoghi di lavoro, politiche antidiscriminanti e pari 
opportunità. 
La principale decisione strategica per gli event manager nell’area delle risorse 
umane riguarda lo staffing, ovvero la programmazione del personale. Questa 
mira ad individuare e stabilire, a livello quantitativo e qualitativo, le risorse 
umane necessarie. Può essere utile, a tal fine, scomporre l’evento nelle varie parti 
che lo compongono, associando ad ognuna di esse il numero di lavoratori 
dipendenti e volontari necessari per formare la forza lavoro ideale ed i requisiti 
che questi devono possedere. 
Un utile strumento di programmazione del personale è la job analysis. Tale 
analisi mira ad individuare quali sono i compiti e le responsabilità relative alla 
posizione da ricoprire e le abilità e le competenze necessarie per ottenere una 
buona performance. Il risultato della job analysis è la job description, ovvero una 
sintesi delle principali caratteristiche della posizione da ricoprire, includendo i 
compiti e le responsabilità ad essa correlati, l’ambiente lavorativo e le condizioni 
di assunzione. Nella stesura della job description è necessario evitare 
un’eccessiva formalità in quanto ciò implicherebbe una mancanza di flessibilità 
da parte dell’offerente. La job specification, invece, permette l’individuazione 
della persona ideale a ricoprire tale ruolo in base alla sua rispondenza ai requisiti 
richiesti.  
Quando ci si riferisce alla programmazione del personale, uno degli errori in 
cui l’azienda spesso incorre è quello di sopravvalutare le capacità previsionali di 
cui dispone, e pervenire quindi ad una programmazione delle risorse umane 
inadeguata agli scopi che si è prefissata. Questo accade perché il contesto in cui 
opera e le variabili interne ed esterne da prendere in considerazione nello 
svolgimento della propria attività sono altamente complessi e suscettibili di 
mutamenti repentini e imprevedibili. Circostanza che non impedisce, tuttavia, di 
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considerare questa stessa imprevedibilità come fonte di opportunità per l’azienda, 
e non solo come fattori che limitano e spesso rendono vani i suoi sforzi di 
programmazione. La soluzione al problema, allora, consiste nel mettere in atto 
una programmazione  delle risorse umane che risulti quanto più flessibile 
possibile, e in grado di porre l’azienda in condizione di affrontare con successo i 
diversi scenari che le si presenteranno in un futuro più o meno breve. Flessibilità 
che, spesso, è ostacolata sia dalla mancanza di informazioni attendibili sugli 
eventi futuri, sia dalla possibile presenza di un conflitto tra le diverse funzioni 
aziendali, che emerge in fase di programmazione e che può portare a un 
programma generico e scarsamente incisivo per quanto riguarda le scelte 
gestionali concrete. 
Le politiche di gestione delle risorse umane sono orientate al perseguimento e 
al raggiungimento delle strategie e degli obiettivi prefissati. Lo scopo è orientare 
i pensieri e le azioni dei lavoratori, stabilire delle routine e delle procedure, 
formalizzare i contenuti dei compiti pur garantendo una discreto margine 
all’autonomia individuale.  
Le politiche di gestione delle risorse umane da seguire riguardano 
l’acquisizione e l’inserimento del personale in azienda, la formazione e lo 
sviluppo, la valutazione e la conclusione del rapporto di lavoro. 
Acquisizione 
Il processo di acquisizione del personale in azienda si sviluppa in due 
momenti fondamentali, il reclutamento e la selezione. 
Il reclutamento consiste nell’attività continua e costante di ricerca di persone 
in numero e qualità tali da soddisfare le esigenze di sviluppo aziendale e di 
rinnovamento delle risorse umane. Data la diversità delle figure lavorative 
presenti all’interno di un’organizzazione, non esiste un’unica politica generale di 
reclutamento, ma piuttosto tante politiche specifiche quante sono le diverse 
categorie di lavoratori presenti nell’impresa.  
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La ricerca dei candidati può essere svolta in maniera informale e basandosi su 
contatti interpersonali. Gli strumenti utilizzati possono essere costituiti da 
annunci che vengono affissi in bacheca, riunioni tra responsabili di settore e 
lavoratori, agenzie di lavoro e internet, soprattutto con riferimento a tipologie di 
eventi di ampie proporzioni.  
Alla fase di reclutamento segue la fase di selezione che nell’ambito delle 
attività di organizzazione e di gestione degli eventi si avvale dei tradizionali 
criteri adottati dalle aziende, anche se con una tempistica molto più delimitata.  
Questo passaggio successivo della selezione si propone di individuare tra le 
persone che sono entrate in contatto con l’organizzazione dell’evento nella fase 
del reclutamento i soggetti che sembrano maggiormente idonei a svolgere il 
lavoro connesso alle posizioni da ricoprire all’interno dell’organizzazione. 
Gli strumenti adottati per svolgere le selezioni sono molteplici, e tra questi i 
principali sono lo screening dei curricula, il colloquio, le prove professionali, test 
psicologici, test di conoscenza.  
Inserimento 
Segue la fase dell’inserimento e socializzazione organizzativa finalizzata a 
supportare l’integrazione tra il candidato selezionato all’evento e la cultura e la 
storia dell’organizzazione. Tale processo richiede tempi molto rapidi nell’ambito 
delle attività di organizzazione e di gestione degli eventi. 
Formazione e sviluppo professionale 
La formazione e lo sviluppo professionale mirano a sviluppare le specificità 
personali rispondenti alle esigenze della posizione da ricoprire. Lo sviluppo 
professionale si focalizza sul potenziamento delle capacità necessarie a 
fronteggiare situazioni nuove e future. Gran parte dell’attività formativa si basa 
su un processo di learning by doing, durante le normali attività di lavoro, grazie 
ai consigli dello staff esistente.  
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Valutazione 
Le politiche di valutazione delle risorse umane si propongono come obiettivo 
principale la misurazione scientifica e oggettiva del valore del lavoro, in modo da 
poter assegnare ad ogni soggetto una retribuzione che risulti equa e 
corrispondente al carico di lavoro da questo svolto. Tra le funzioni principali 
svolte dalla valutazione del lavoro c’è, quindi, quella di garantire che i diversi 
livelli retributivi presenti all’interno di un’azienda rispecchino più o meno 
fedelmente le differenze esistenti tra i soggetti in quanto a compiti e mansioni 
svolte, oltre che per quanto attiene alle posizioni occupate. 
Diversi sono i criteri su cui può basarsi la valutazione del personale in 
azienda. In particolare, la valutazione del personale può basarsi sulla posizione di 
lavoro, sulla prestazione e il risultato, sulle competenze dell’individuo o le sue 
potenzialità. 
Conclusione del rapporto di lavoro 
Il passaggio finale inerente le politiche di gestione delle risorse umane 
interessa la conclusione del rapporto di lavoro. Per conclusione si intende la fine 
del rapporto lavorativo o collaborativo, che può manifestarsi per cause 
riconducibili al lavoratore stesso, laddove non rispetti le condizioni contrattuali 
(arrivando sempre in ritardo ad esempio) e gli standard relativi alla sua 
performance, oppure riconducibili all’evento stesso (ridimensionamento 
dell’organizzazione e/o conclusione). Nell’ambito delle attività di organizzazione 
e di gestione di eventi solitamente il rapporto di lavoro si conclude in 
corrispondenza della conclusione dell’evento, c’è quindi una coincidenza 
temporale in tal senso, anche se spesso l’organizzazione professionale di eventi 
fronteggia la conclusione del rapporto lavorativo fornendo un servizio di 
consulenza esterno che consiste nell’assistenza agli impiegati, non più tali,e ai 
volontari nella ricerca di una nuova sistemazione lavorativa. L’organizzazione 
intende così ricompensare gli ex collaboratori per le prestazioni rese e al tempo 
stesso mantenere e rafforzare un’immagine di datore responsabile. 
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L’event manager come figura professionale critica nell’organizzazione di un 
evento 
L’event manager è la figura professionale responsabile per ricercare, 
disegnare, pianificare, coordinare e valutare un evento.  
Le qualità che i manager del futuro devono possedere includono capacità 
comunicative e percettive, flessibilità, adattabilità e comprensione del mondo del 
business. A queste si può aggiungere anche la capacità di assumere responsabilità 
importanti, di contribuire allo sviluppo di un team consolidato, la capacità di 
gestire gli imprevisti, il rispetto dell’etica e dei valori e la propensione al 
continuo apprendimento.  
In sintesi, l’attenzione è posta su tre abilità principali richieste all’event 
manager, abilità tecniche, gestionali e relazioni. A queste la letteratura ne 
aggiunge una quarta: l’abilità di condurre il gioco negoziale, la capacità 
“politica”. Non è importante solo riconoscere le circostanze organizzative, sociali 
e personali in cui si sta agendo, ma anche saper adottare le giuste mediazioni con 
gli attori del progetto, col proposito di raggiungere gli obiettivi prefissati. 
Un buon event manager deve essere anche un bravo leader, dotato di 
intelligenza emotiva intesa come capacità di gestire le proprie emozioni e 
sviluppare empatia per quelle degli altri al fine di instaurare relazioni 
interpersonali. Gli event manager di successo non sono solo dei professionisti, 
ma dei leader dinamici, la cui abilità di motivare, ispirare e ottenere risultati 
contribuisce alla loro ammirazione. 
I principali compiti dell’event manager sono quindi: 
- definire il problema organizzativo che l’evento si propone di 
affrontare; 
- definire la fattibilità dell’evento; 
- valutare i tempi e definire le fasi e le modalità di realizzazione 
dell’evento; 
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- individuare le risorse necessarie, tra quelle disponibili, per la 
realizzazione dell’evento; 
- negoziare con la committenza e gli attori dell’evento obiettivi e 
modalità di realizzazione dello stesso; 
- coordinare le attività dei gruppi impegnati; 
- informare gli attori dell’evento sullo stato di avanzamento dello 
stesso; 
- prendere o sostenere la presa di decisioni più idonee perché gli 
obiettivi dell’evento siano raggiunti; 
- negoziare le risorse necessarie allo sviluppo dell’evento; 
- monitorare lo stato di realizzazione delle diverse fasi dell’evento. 
3.5. I contributi di matrice accademica 
I contributi di matrice accademica collocano il tema degli eventi nell’ambito 
di un dibattito che si focalizza principalmente sulle tematiche del marketing 
territoriale e urbano, con esclusivo riferimento al settore turistico, poiché gli 
eventi sono riconosciuti quali elementi di attrazione turistica e di intrattenimento 
di grande efficacia. Gli eventi contribuiscono ad accrescere l’afflusso di turisti e 
di visitatori presso talune località, consentendo di migliorare l’immagine e la 
notorietà delle stesse località interessate dal fenomeno, grazie alle attività per il 
tempo libero, agli investimenti e finanziamenti di un certo volume con effetti 
economici moltiplicativi rilevanti. Inoltre le imprese con sempre maggiore 
frequenza ricorrono agli eventi, legando il proprio nome ad essi attraverso attività 
di sponsorizzazione, organizzazione o semplicemente di supporto al fenomeno al 
fine di ottenere significativi vantaggi in termini competitivi grazie all’attività di 
event marketing. 
La ricerca accademica comincia ad avere attenzione per il fenomeno soltanto 
negli anni Ottanta, indagando gli eventi secondo una prospettiva ben circoscritta 
che li inquadra come componenti del fenomeno turistico. Ancora oggi 
l’attenzione degli studiosi sul tema si presenta modesta e prevalentemente 
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incentrata sull’esame e la stima degli effetti economici moltiplicativi degli eventi 
sul territorio ospitante. 
Gli studiosi, in primo luogo, focalizzano il proprio dibattito principalmente su 
un problema di tipo concettuale, ossia se concepire l’evento come un’attività per 
il tempo libero o come una forma di turismo alternativo, denominata event 
tourism
15
. Allo stesso tempo, alcuni studiosi considerano il management degli 
eventi per le aziende uno strumento di comunicazione che consegue 
all’evoluzione delle attività di pubbliche relazioni. Tali differenti interpretazioni 
e focus della ricerca sul tema accrescono il fabbisogno di un’analisi del 
fenomeno adottando un diverso e più articolato orientamento. 
L’attenzione sempre crescente della ricerca sul tema degli eventi ha favorito 
la nascita di un vero e proprio management del settore, adottando un approccio di 
analisi interdisciplinare, poiché il tema dell’organizzazione degli eventi 
coinvolge studiosi di discipline molto diverse inerenti, ad esempio, la gestione 
delle imprese di servizi, il marketing, il turismo, le tematiche organizzative e 
gestionali. Tale fabbisogno conduce ad una indagine sul tema adottando una 
prospettiva più ampia che comporti il superamento dei tradizionali confini della 
ricerca rappresentati dall’area dell’event marketing, dell’event management e del 
turismo in generale.  
Gli studiosi concordano nel riconoscere che al fine di svolgere una efficace 
attività di event management professionale è necessario esaminare e considerare 
numerosi aspetti che conducono alla costruzione di un progetto articolato con più 
partner dove ognuno può apportare il proprio contributo, che è economico, ma 
anche di know how, relazioni ed esperienze. In questa ottica alcuni contributi 
interpretano l’evento come un progetto e, quindi, si sostiene che l’event 
management è in realtà riconducibile alle esperienze e alle metodologie del 
project management e delle sue attività.  
                                                          
15 Negli anni ’80 nasce il concetto di turismo degli eventi con uno sviluppo rapido nei decenni successivi. Tale filone 
di studi qualifica l’offerta di eventi come risorse turistiche, soprattutto per operare una destagionalizzazione dei flussi 
turistici a favore del territorio ospitante. 
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Circa i contribuiti di matrice accademica sul tema  si possono individuare due 
diversi filoni di studio: 
- filone di studio a livello macro: i contributi presenti operano 
un’associazione dell’event management all’attività di project management. 
Tale associazione è giustificata dalle numerose similarità che manifestano i 
due approcci di analisi. In questa prospettiva emerge la criticità di alcune 
variabili chiave dell’organizzazione degli eventi, incertezza, complessità, 
apprendimento da esperienza; 
- filone di studio a livello micro: in tale prospettiva l’attenzione è 
posta sulle risorse umane coinvolte nell’attività di organizzazione e gestione 
degli eventi, evidenziando in tale ambito dei fenomeni critici, come 
l’organizzazione del lavoro con il ricorso ai team work, il ricorso a forme di 
lavoro flessibili soprattutto in relazione alla variabile temporale. 
3.5.1. Un’analisi a livello macro: il project management per 
l’organizzazione di eventi 
La prospettiva di analisi a livello macro nel settore degli eventi si propone di 
esaminare le relazioni e le dinamiche organizzative che intercorrono tra tutti gli 
attori coinvolti nella realizzazione di un evento. La presenza di numerosi 
elementi comuni crea il presupposto per richiamare la letteratura sul project 
management, i cui modelli si prendono in prestito per creare un impianto teorico 
su cui poggiare l’analisi organizzativa degli eventi. 
Il progetto può essere definito come “uno specifico compito da realizzare”, 
“un’attività unica volta al raggiungimento di risultati ben definiti che può essere 
suddivisa in sotto attività da realizzare al fine di perseguire gli obiettivi specifici 
del progetto” (Meredith e Mantel, 2011). 
I progetti sono caratterizzati da un forte vincolo legato al tempo e alle risorse, 
sono orientati al perseguimento di un obiettivo specifico e predeterminato e 
richiedono una gamma di attività complesse ed interdipendenti. 
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Alcuni studi hanno individuato cinque dimensioni chiave che caratterizzano i 
progetti (Meredith e Mantel, 2011): 
1) uno scopo chiaro, un risultato ben definito e un insieme di compiti 
che “richiedono un attento coordinamento e controllo in termini di 
collocazione temporale (timing), priorità, costi e performance”; 
2) il ciclo di vita del progetto include le fasi di inizio, crescita, declino 
e conclusione; 
3) le interdipendenze con altri progetti realizzati simultaneamente 
dall’organizzazione centrale che stabilisce degli standard da seguire; 
4) gli elementi di unicità ed esclusività che contraddistinguono un 
progetto; 
5) le situazioni di conflitto tra le risorse umane e i ruoli di direzione 
nella risoluzione di problemi legati al progetto.  
Considerando tali dimensioni l’organizzazione e la gestione di un evento sono 
da ritenersi un vero e proprio progetto, in quanto anch’esso è vincolato dalla 
variabile tempo e dalle risorse disponibili, è orientato al raggiungimento di un 
obiettivo ed è caratterizzato da una struttura funzionale complessa e trasversale. 
Considerare l’evento come un progetto permette di colmare la lacuna dovuta 
alla mancanza di un’apposita letteratura sull’event management, ricorrendo 
pertanto alle numerose fonti accademiche sul project management
16
 e 
all’applicazione di tali teorie alla gestione degli eventi.  
Gli eventi, così come i progetti, si caratterizzano per la presenza di un 
risultato chiaramente definibile da perseguire attraverso il coordinamento di 
competenze interfunzionali nonché il rispetto di ben definiti vincoli di tempo e 
risorse disponibili. Al fine di minimizzare il rischio di insuccesso finale si rende 
necessario un approccio logico e sistematico alla gestione degli eventi, per il 
quale si rivela di particolare utilità proprio la letteratura sul project management. 
                                                          
16 La disciplina del project management ha origini negli Stati Uniti alla fine degli anni ’50, per la gestione di grossi 
progetti militari della difesa statunitense e della Nasa. Successivamente, tale disciplina, ha trovato applicazione 
nell’ambito delle grandi costruzioni civili e industriali, per poi fare il suo ingresso, a partire dagli anni ’80, negli 
uffici tecnici di progettazione delle aziende industriali.  
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La metodologia del project management fornisce concrete soluzioni e strumenti 
operativi per garantire la gestione ottimale di tutti questi elementi.  
Alcuni autori riconoscono diversi vantaggi all’adozione dell’approccio del 
project management alle attività di organizzazione e gestione degli eventi 
(O’Toole e Mikolaitis, 2002). In particolare il project management garantisce un 
approccio sistematico in quanto consente una visione di sintesi di tutti i fattori 
che concorrono alla realizzazione dell’evento. Da qui la possibilità di gestire 
efficacemente il rischio di insuccesso dell’evento ed una più attenta attività di 
monitoraggio. Il project management fornisce, inoltre, un frame work efficace 
per attuare un processo di training step-by-step dello staff coinvolto. Presenta 
un’applicazione ampia, non circoscritta alla sola area degli eventi, pertanto le 
competenze e le conoscenze acquisite possono poi essere trasferite ed impiegate 
in altre aree di progetto. 
Nell’ambito della letteratura sul project management si identificano alcune 
caratteristiche peculiari del progetto, con importanti implicazioni sulle scelte 
organizzative e le politiche gestionali dell’azienda: 
- temporaneità: il progetto si svolge in un intervallo di tempo breve 
dal momento del suo inizio fino alla sua conclusione; 
- complessità e dinamicità dell’ambiente: il progetto si svolge 
consentendo di agire in un ambiente complesso e dinamico; 
- focus unico: il progetto si concentra su un singolo obiettivo; 
- accentramento operativo e direzionale: le attività operative e 
direzionali tendono ad unificarsi; 
- efficacia e rapidità della comunicazione: si adottano efficaci e 
rapidi sistemi di comunicazione formale e informale al suo interno; 
- flessibilità e semplicità della struttura organizzativa: il progetto 
prevede di semplificare e di snellire ampiamente le operazioni e le 
procedure rispetto alle altre tipologie di strutture organizzative; 
- scarsa formalizzazione dei comportamenti; 
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- coordinamento per reciproco adattamento e spirito di gruppo: 
prevalgono meccanismi di coordinamento che si riconducono a sistemi di 
mutuo aggiustamento degli attori organizzativi coinvolti; 
- eterogeneità professionale e culturale: grazie alla realizzazione di 
un progetto, interagiscono professionalità e culture diverse; 
- flessibilità del progetto: si presenta una facile adattabilità al 
cambiamento e all’innovazione. 
Incertezza e complessità 
L’organizzazione di un evento costituisce un fenomeno complesso per la 
molteplicità di attori coinvolti e di variabili da gestire. Tale complessità trova 
spesso espressione, in una prospettiva di analisi organizzativa, attraverso il 
concetto di incertezza, che può considerarsi quindi come una dimensione 
rilevante e critica dell’organizzazione di un evento.  
L’incertezza deriva dall’imprevedibilità di fattori economici, ambientali, 
sociali ed organizzativi legati all’evento stesso e trova spesso espressione nella 
numerosità e articolazione dei compiti, nelle dinamiche relazionali tra gli attori 
coinvolti, nelle relazioni di interdipendenza e nei meccanismi di coordinamento 
adottati. 
La teoria dell’organizzazione elabora un concetto di incertezza più ampio di 
quello utilizzato dalla teoria delle decisioni classica, da cui trae origine. 
Nell’ambito della teoria delle decisioni tale dimensione si esprime in termini di 
maggiore o minore probabilità riferita al verificarsi di determinate situazioni. In 
ogni caso tuttavia il decisore ha la capacità e l’opportunità di conoscere tutte le 
possibili alternative e gli stadi del modo influenti. 
Negli studi organizzativi il concetto di incertezza assume un significato più 
ampio che trova spesso espressione attraverso il concetto di complessità 
informativa. Essa è intesa come l’insieme di tutte le fonti di difficoltà nel 
trattamento delle informazioni, sia di natura computazionale che conoscitiva. La 
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complessità informativa si considera, infatti, formata da due principali 
componenti: 
- la complessità computazionale, che rappresenta la difficoltà nel 
trattamento di informazioni derivante dal numero e dalle connessioni delle 
informazioni da tenere conto (variabilità, numero di elementi, 
incompletezza delle conoscenze sulle probabilità); 
- la complessità conoscitiva, che costituisce la difficoltà nel 
trattamento di informazioni derivante dalla varietà delle possibili 
interpretazioni delle osservazioni e dei nessi causali. 
In particolare, con riferimento all’attività di organizzazione e di gestione di un 
evento, si è in presenza di un’attività più variabile rispetto ad attività stabili per 
natura (ad esempio attività di registrazione di dati contabili, di trasformazione del 
legno, ecc…), il cui esito dipende dall’azione di molte contingenze non 
controllabili dagli attori e potenzialmente variabili (le condizioni metereologiche, 
il budget disponibile, ecc…). Allo stesso tempo, l’attività di organizzazione e 
gestione di un evento presenta un contenuto di ricerca molto maggiore rispetto ad 
attività più circoscritte e tradizionali. 
Gli studi sul project management riconoscono la criticità della dimensione 
dell’incertezza in termini di tempi e costi relativi al progetto, che si riduce man 
mano che il progetto va avanti. L’incertezza riferita a ciascun fattore si riduce 
ogni volta che viene completata una fase del ciclo di vita del progetto. Il project 
management si caratterizza per l’azione congiunta di particolari fattori, quali la 
complessità dei prodotti e dei processi, la contraddittorietà delle richieste degli 
stakeholders del progetto e incertezza e la scarsa prevedibilità di fattori esterni al 
progetto con impatti potenziali enormi. Pertanto, le principali dimensioni 
organizzative che trovano espressione nell’ambito del project management 
secondo il suo moderno approccio sono rappresentate dalla complessità e 
dall’incertezza.  
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In primo luogo, la gestione della complessità nelle sue diverse manifestazioni 
rappresenta uno dei primi obiettivi del project management. Si riconoscono 
diverse forme di complessità, tra le quali la complessità dei compiti che si 
esprime in termini di numerosità dei componenti elementari del prodotto che 
devono essere progettati e poi assemblati e in termini di conoscenza delle distinte 
fasi del ciclo produttivo. Un’altra forma di complessità è costituita dalla 
complessità relazionale che assume una maggiore rilevanza quando alcuni attori 
sono esterni e possono assumere atteggiamenti ambivalenti, critici o addirittura 
antagonisti (comportamenti imprevedibili e turbolenti dei consumatori di massa, 
situazione di conflittualità tra i committenti, ecc…). Il project management 
gestisce contesti con alta complessità relazionale ricorrendo alla definizione di 
contratti ben formalizzati. Altra finale forma di complessità attiene alla 
complessità delle soluzioni nel caso di presenza di fattori opposti e contrastanti 
non stimabili né valutabili in modo ragionevole, e per i quali si presenta difficile 
una soluzione equilibrata rispetto agli obiettivi del progetto.  
La dimensione della complessità è stata presente nell’ambito dell’approccio 
del project management sia dalle sue origini ampliandosi significativamente negli 
ultimi anni con la crescita della complessità relazionale all’esterno del progetto e 
con la comparsa di criticità non gestibili facilmente. Tali esperienze hanno 
alimentato un’opinione ormai diffusa negli studi e nelle pratiche del project 
management, dove si considera l’incertezza come un elemento essenziale dei 
grandi progetti e il governo dell’incertezza è concepito quale caratteristica 
emergente del project manager. La capacità di governare l’incertezza si traduce 
nella possibilità di modificare il piano in corso di attuazione nell’ipotesi in cui si 
manifestino alcune particolari condizioni, pertanto sta a significare l’opportunità 
di disporre di azioni alternative richieste dal caso. Nell’ottica della gestione delle 
incertezze si pone la crescente importanza attribuita alla gestione del rischio. 
In tempi recenti, a seguito della crescente diffusione e affermazione delle 
metodologie e tecniche di gestione progettuale, è stato maggiormente avvertito il 
problema di tenere sotto controllo i rischi di un insuccesso progettuale. 
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L’esperienza ha, infatti, evidenziato che pur formalizzando, strutturando la 
pianificazione ed il controllo del progetto, non si garantisce che i rischi non si 
manifestino. Ciò ha dimostrato che i rischi devono essere gestiti separatamente e 
le relative attività di monitoraggio non possono efficacemente collocarsi 
all’interno delle fasi classiche del project management. 
Le caratteristiche assunte dal panorama generale comportano la necessità di 
aggiornare l’approccio e le tecniche del project management proprio allo scopo 
di consentire il superamento delle criticità e delle problematiche che si 
sottopongono quotidianamente nell’ambito della sua applicazione nell’area 
dell’event management. Infatti nell’ambito delle attività di organizzazione e 
gestione degli eventi è necessario far fronte a problemi sempre più difficili a 
causa della loro complessità e incertezza adottando sempre più frequentemente il 
modello per progetto
17
.  
Le attività di organizzazione e di gestione degli eventi comportano l’impegno 
congiunto di più persone e un efficace mix di risorse. La realizzazione di un 
evento presenta un’elevata complessità determinata da diversi fattori: 
- l’originalità dell’idea da cui nasce un evento, la sua progressiva 
elaborazione; 
- il carattere trasversale dello sforzo, rispetto all’ordinario 
funzionamento dei settori organizzativi stabiliti; 
- il coinvolgimento di risorse di diversa natura e provenienza, in 
particolare di variegate professionalità, competenze e conoscenze; 
- la necessità di rispettare budget, tempi prefissati di realizzazione, 
determinati standard  di qualità; 
- la specificità di ciascuna delle fasi in cui si articola, di norma, un 
progetto, che reclama apposite soluzioni gestionali; 
- insorgere di eventuali fenomeno esterni imprevisti e, nella maggior 
parte dei casi, imprevedibili. 
                                                          
17 In tale ottica si pone la nuova forma di Project Management Multidimensionale, che, date le sue peculiarità, meglio 
si associa all’approccio dell’event management per l’organizzazione e la gestione degli eventi. 
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La complessità e l’incertezza riconosciute all’evento in tutte le sue fasi di 
realizzazione, dalla programmazione alla sua implementazione, derivano 
sostanzialmente dal gran numero di attività da espletare che interessano ciascuna 
fase. Su ciascuna attività vengono allocate risorse tra loro differenziate 
(personale, attrezzature, denaro) la cui disponibilità, d’altra parte, non può 
certamente considerarsi infinita. Proprio a causa della loro limitata quantità, il 
ricorso a determinate risorse può risultare, in qualche caso, del tutto impossibile 
in dipendenza del fatto che le stesse possono non essere disponibili in assoluto 
(in quanto non presenti in azienda), oppure risultare già impegnate, nello stesso 
periodo, su altre attività. 
Da questo deriva la necessità di pianificazione accurata e graduale, non 
soltanto finalizzata all’ottimizzazione della logica operativa e alla contemporanea 
minimizzazione dei costi, ma che tenga anche conto, in termini sia quantitativi 
che qualitativi, della reale disponibilità delle risorse occorrenti nell’arco di tempo 
durante il quale è previsto il loro impiego. 
Nell’ambito dei diversi approcci di studio sono proposte distinte soluzioni al 
fine di fornire una risposta gestionale efficace ed efficiente delle dimensioni 
dell’incertezza e della complessità collegate alle attività di organizzazione e 
gestione degli eventi. 
In primo luogo, gli studi organizzativi prevalenti sostengono che la gestione 
efficace dell’incertezza e della complessità si rende possibile nell’ipotesi di una 
rilettura della divisione del lavoro, che preveda la scomposizione delle strutture e 
l’adozione di modelli e logiche di tipo reticolare, ritagliando moduli capaci di 
autonomia, di sviluppo, di relazionalità con l’esterno e interconnettendoli 
attraverso la comunicazione e la circolazione delle informazioni. In tale ottica si 
presenta l’opportunità di attivare processi di apprendimento, di sviluppo e di 
diffusione delle conoscenze, la definizione di nuovi modelli di gestione, ecc… La 
realizzazione di un evento richiede l’adozione di un assetto organizzativo in cui 
si procede all’adozione di modalità di coordinamento che si presentano diverse e 
che tendono, spesso, a sovrapporsi alle strutture esistenti. Infatti, il modello 
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organizzativo relativo prevede la presenza simultanea di due strutture di 
coordinamento che operano in direzioni tra loro ortogonali: la prima, verticale, 
specializzata per funzione, l’altra, orizzontale, finalizzata al singolo progetto. 
La struttura per progetto nasce con il chiaro intento di mobilitare risorse 
collocate in settori diversi dell’organizzazione, per aggregarle in un’unica unità 
(team di progetto), che rimarrà tale per tutto il periodo di tempo necessario a 
completare il ciclo realizzativo. Infatti, nell’ambito delle attività di 
organizzazione e di gestione degli eventi, riconosciuti quali progetti per le 
caratteristiche tipiche presenti (unicità, innovazione, complessità), con il 
coinvolgimento di diversi settori organizzativi e quindi l’aggregazione per un 
periodo di tempo limitato di risorse umane di varia estrazione tecnico-culturale, 
la creazione di un’unità organizzativa alla quale delegare la conduzione 
dell’iniziativa da intraprendere presenta sicuramente notevoli vantaggi18. 
In secondo luogo, nell’ambito dell’event management, l’organizzazione 
temporanea è considerata uno strumento per la gestione dell’incertezza ed un 
veicolo in grado di apportare un insieme coerente di obiettivi di cambiamento. 
Sono infatti istituiti task force, comitati di programmazione e gruppi di azione 
per gestire operativamente specifici compiti o risolvere problemi che vengono a 
crearsi all’interno di una organizzazione o tra più organizzazioni. 
Inoltre, l’apprendimento da esperienza è riconosciuto critico dai contributi sul 
project management per gestire la componente di incertezza insita nell’attività di 
progettazione e organizzazione di un evento. L’incertezza può manifestarsi nella 
fase di valutazione e formulazione delle aspettative, nelle varie fasi che 
compongono lo sviluppo del progetto e che contraddistinguono il suo ciclo di 
vita. L’incertezza deriva dall’imprecisione, dall’ambiguità, dalle contraddizioni e 
                                                          
18 In tali casi si ricorre ad un particolare modello strutturale, detto “a matrice”, dove la configurazione gerarchico-
funzionale, a sviluppo tipicamente verticale, convive con una serie di raggruppamenti di risorse umane, residenti in 
ciascuna funzione, che attraversano in senso orizzontale la struttura generale dell’azienda. In questo si viene a 
determinare una sorta di reticolo organizzativo all’interno del quale ciascuna risorsa coinvolta nella realizzazione di 
un progetto (e per il tempo necessario al completamento delle attività di propria competenza) appartiene 
contemporaneamente a due settori aziendali diversi ed è sottoposta a una doppia linea di autorità: la prima, di tipo 
gerarchico-verticale, esercitata dal responsabile dell’area funzionale, mentre la seconda è riservata al project 
manager, il quale opera il coordinamento funzionale secondo una direttrice che attraversa orizzontalmente l’intera 
struttura organizzativa dell’azienda. 
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dalla carenza o incompletezza dei dati disponibili. Il processo di apprendimento 
da esperienza favorisce la gestione dell’incertezza grazie alla creazione di una 
memoria organizzativa, consentendo di disporre di dati chiari e di facile 
comprensione ricavati da analoghi progetti precedenti.  
In conclusione, l’incertezza e la relativa complessità nelle sue diverse 
manifestazioni comportano implicazioni organizzative di particolare rilievo, 
soprattutto in termini di decisioni inerenti l’adozione dei meccanismi di 
coordinamento che consentono una efficace regolazione delle interdipendenze tra 
le attività e gli attori. 
Il problema della gestione efficace dell’incertezza e della complessità 
nell’ambito delle attività di organizzazione e di gestione degli eventi si risolve, in 
particolare, congegnando una sofisticata strumentazione organizzativa, grazie 
alla quale il governo dell’impresa può essere assicurato secondo le logiche 
cibernetiche del controllo e dell’adattamento attraverso un modello flessibile.  
L’apprendimento da esperienza 
L’apprendimento è un processo cumulativo di acquisizione e di sviluppo di 
conoscenze (concetti, categorie, schemi di comportamento o modelli) che dà 
luogo alla base di informazioni necessarie per il processo decisionale degli 
individui. 
Elemento cruciale dell’apprendimento è la conoscenza. I dati (notizie, dati di 
fatto, numeri, rapporti) percepiti da un soggetto devono essere selezionati, 
interpretati e immagazzinati in relazione ad altri per diventare informazioni, le 
quali guideranno i processi di scelta e di apprendimento.  
L’apprendimento organizzativo è una forma di apprendimento che si sviluppa 
grazie a sinergie ed interrelazioni sistemiche che permettono di apportare valore 
aggiunto in termini di competenze organizzative elaborate, metabolizzate e 
successivamente diffuse tra i diversi individui di un contesto organizzativo. 
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Huber (1991) individua quattro fasi fondamentali che sono alla base 
dell’apprendimento organizzativo: 
1) l’acquisizione delle conoscenze: questo è un processo che non parte 
mai da zero, bensì da un patrimonio informativo che verrà modificato ed 
arricchito. Tale patrimonio può essere costituito da conoscenze 
paradigmatiche, esperienziali o esplicite. Le prime sono acquisite in modo 
non critico, accettate per convenzione e pertanto non soggette a discussione 
o verifica; le seconde sono acquisite in seguito ad esperienza diretta o 
all’osservazione dell’esperienza vissuta da altri soggetti; le conoscenze 
esplicite sono, invece, acquisite in modo consapevole attraverso un 
processo razionale di ricerca e apprendimento; 
2) la distribuzione delle informazioni: la distribuzione è il processo 
attraverso il quale si attua la condivisione delle conoscenze tra le varie unità 
organizzative e gli individui che le formano, i quali, a loro volta le 
rielaborano a seconda del contesto in cui si trovano ad operare. Distribuire 
le informazioni significa facilitare l’incontro tra coloro che le possiedono e 
coloro che le ricercano. Questo processo costituisce la base per 
l’ampliamento dell’apprendimento organizzativo e la comprensione di 
nuove informazioni; 
3) l’interpretazione delle informazioni: l’interpretazione è il processo 
attraverso il quale le informazioni acquisite e distribuite assumono 
significato per l’individuo favorendo la comprensione e lo sviluppo di 
schemi concettuali. Essa è spesso influenzata dall’uniformità di linguaggio 
e dalle mappe cognitive che le unità organizzative possiedono, dalla 
capacità di strutturare l’informazione e di comunicarla, dalla quantità di 
informazioni trasmesse (senza eccedere la capacità di ricezione di 
informazione) e dalla capacità di scarto delle informazioni ricevute; 
4) la creazione di una memoria organizzativa: con questa fase le 
informazioni sono immagazzinate e rese disponibili per un uso futuro sotto 
forma di procedure operative standardizzate, routine e manuali. Il principale 
vantaggio che deriva dalla presenza di routine e procedure standard si 
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manifesta sotto forma di riduzione dei costi di ricerca e sperimentazione 
permettendo all’organizzazione di divenire più efficiente.  
L’attenzione in particolare può essere posta sull’apprendimento da 
esperienza, quale processo fondamentale che caratterizza l’acquisizione e lo 
sviluppo di conoscenze nell’ambito delle complesse attività dell’organizzazione e 
gestione di eventi. Questo si configura come un processo di acquisizione di 
conoscenze da parte di un attore attraverso la propria diretta esperienza e la 
sperimentazione delle conseguenze delle proprie azioni. 
Nell’ambito degli studi di psicologia cognitiva tale forma di apprendimento 
viene definita learning by doing o enactive learning per evidenziare la differenza 
rispetto ad un’altra forma di apprendimento da esperienza, vicarious learning. In 
quest’ultimo l’esperienza di un attore può derivare oltre che dalla sua azione 
diretta anche dall’osservazione dell’esperienza diretta vissuta da altri soggetti. 
Diverse ricerche hanno dimostrato che le persone riproducono rapidamente 
azioni, attitudini e comportamenti assunti da altri individui, specie se ne sono 
derivate conseguenze positive. Imparare dagli altri permette di evitare errori 
inutili e spesso costosi.  
La letteratura sul project management evidenzia la criticità del ruolo svolto 
dall’apprendimento da esperienza per gestire la componente di incertezza insita 
nell’attività di progettazione e organizzazione di un evento.  
L’apprendimento da esperienza favorisce la gestione dell’incertezza grazie 
alla creazione di una memoria organizzativa. Informazioni memorizzate in 
seguito ad esperienza passate generano azioni di routine, procedure standard che 
possono essere richiamate per supportare decisioni presenti. 
La memoria organizzativa svolge così un ruolo informativo all’interno 
dell’organizzazione in quanto la capacità di immagazzinare informazioni facilita 
e contribuisce ad un processo decisionale efficace ed efficiente, e assolve ad un 
ruolo di coordinamento sulla base di un sistema di norme e regole accettate come 
legittime che permettono l’allineamento dei comportamenti individuali. 
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La creazione e lo sviluppo di una memoria organizzativa è inoltre 
fondamentale per il contributo che essa fornisce nella gestione delle informazioni 
permettendo la trasmissione delle conoscenze e delle competenze tra edizioni 
successive di uno stesso evento o tra eventi simili organizzati. 
Una efficace attività organizzativa richiede un continuo richiamo alle 
esperienze passate, favorendo un processo di apprendimento e la costituzione di 
una memoria organizzativa basata sulla ritenzione di attività con conseguenze 
positive e la eliminazione di attività con conseguenze negative. Alcuni autori 
evidenziano a tal proposito l’importanza della durata della permanenza degli 
individui nell’organizzazione. Il personale presente da lungo tempo permette e 
facilita la trasmissione delle informazioni e il richiamo ai contenuti della 
memoria organizzativa.  
3.5.2. Un’analisi a livello micro: le risorse umane per l’organizzazione 
di eventi 
La letteratura organizzativa riconosce il ruolo strategico delle risorse umane 
quale fattore critico di successo. Tale criticità è ancora più evidente nelle 
organizzazioni che erogano servizi, in particolare nell’ambito delle attività di 
organizzazione e gestione di eventi, che richiedono un significativo contributo 
personale essendo attività dirette alle persone e basate prevalentemente su 
rapporti interpersonali. 
Nell’ambito delle attività di organizzazione e gestione di eventi il rapporto 
utente-organizzatore è caratterizzato da un elevato grado di personalizzazione, di 
umanizzazione e di affidabilità delle prestazioni, al punto che il giudizio sulla 
qualità dei servizi è dunque spesso fortemente influenzato dalla percezione di 
questi aspetti. L’interesse rivolto al ruolo delle persone che partecipano alle 
attività di organizzazione e gestione di eventi è spiegabile grazie alle crescente 
importanza riconosciuta al fattore umano nella realizzazione sia di obiettivi di 
efficienza, efficacia, qualità ed appropriatezza, sia di condizioni di 
personalizzazione ed umanizzazione dei servizi e delle prestazioni offerti. 
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Nell’ambito delle organizzazioni che gestiscono eventi la gestione e lo 
sviluppo delle risorse umane rappresenta un punto critico. La gestione delle 
risorse umane costituisce, infatti, una delle principali sfide sottoposte 
all’attenzione dell’event manager. Tale criticità è legata sia alla caratteristica 
temporale a breve termine propria del settore relativo all’organizzazione e 
gestione degli eventi sia al grado di complessità e di incertezza insita in tale 
attività. A causa di tali peculiarità dell’attività in questione si presentano diverse 
esigenze quali il crescente fabbisogno di sviluppare un appropriato senso di 
commitment nello staff lavorativo di non facile realizzazione a causa del breve e 
mutevole rapporto di lavoro, nonché, allo stesso tempo, l’esigenza di motivare e 
rendere partecipi le risorse in tutto il processo organizzativo. 
Nell’ambito delle attività di organizzazione e gestione di eventi la letteratura 
di matrice accademica, con riferimento all’area della gestione delle risorse 
umane, evidenzia alcuni temi critici peculiari, quali: 
- l’organizzazione e la gestione dei team work quale prevalente 
modello organizzativo del lavoro nell’ambito del project management, 
approccio applicato all’event management; 
- il ricorso a forme di lavoro flessibili soprattutto in relazione alla 
variabile temporale. 
L’organizzazione del lavoro e i team work 
Un modello di organizzazione del lavoro particolarmente diffuso nell’ambito 
del project management è rappresentato dal team work. Quest’ultimo è un 
gruppo di lavoro nel quale due o più individui interagiscono reciprocamente per 
il raggiungimento di un obiettivo comune. Esso si basa su una struttura 
orizzontale centrata su processi e su programmi con carattere di temporaneità e 
variabilità. 
Nell’ambito di un team spesso si riscontra la presenza di un leader, di un 
attore cioè con capacità di indirizzo e di coordinamento, tali da favorire le 
performance di gruppo attraverso la migliore interazione tra i vari membri. 
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Un gruppo di lavoro è quindi costituito da un insieme di individui che 
interagiscono tra loro con una certa regolarità, nella consapevolezza di dipendere 
l’uno dall’altro e di condividere gli stessi obiettivi e compiti.  
Nell’ambito del project management il teamwork si configura come un 
gruppo di lavoro impiegato per la realizzazione di un progetto (project team). La 
letteratura sul tema mette in evidenza per i team di progetto le seguenti variabili 
(Nepi 2001): 
- obiettivo: costituisce lo scopo per il quale il gruppo è stato 
costituito ed in base al quale verrà modellato a seconda delle caratteristiche 
del progetto; 
- struttura: è l’insieme delle relazioni tra i vari individui impostate 
secondo rapporti gerarchici di dipendenza e assegnazione dei ruoli in base a 
specifiche competenze professionali richieste; 
- meccanismi operativi: comprendono le procedure organizzative e 
comportamentali che regolano le modalità lavorative; 
- sistema premiante: stabilisce i parametri di riferimento per la 
valutazione delle performance individuali ed i criteri di valutazione delle 
prestazioni individuali; 
- comportamenti: condotte e atteggiamenti dei singoli individui che 
contribuiscono a determinare lo stile, il clima interno e i modelli relazionali 
che caratterizzano ciascun gruppo; 
- caratteristiche individuali: peculiarità distintive, personali e 
professionali dei singoli componenti del gruppo. 
La letteratura sul project management consente inoltre di stabilire, dato un 
certo contesto organizzativo e di progetto, che le principali condizioni 
organizzative razionali e relazionali che concorrono alla determinazione di un 
efficace funzionamento del gruppo di lavoro riguardano: 
- il numero dei componenti di un gruppo: un gruppo formato da un 
ridotto numero di individui favorisce lo sviluppo di processi cognitivi di 
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gruppo (group think)  e di dinamiche affettive specifiche (coesione e 
leadership). All’aumentare dei partecipanti, invece, si azionano fenomeni di 
frammentazione e di prevalenza di singole individualità; 
- i criteri di composizione del team: la scelta degli individui deve 
avvenire in relazione alle competenze richieste dal progetto e seguendo 
criteri di rappresentatività organizzativa. L’eterogeneità è da preferirsi 
all’omogeneità, in quanto la presenza di differenti competenze ed 
esperienze, abitudini lavorative, valori e personalità è fonte di ricchezza per 
il lavoro di gruppo; 
- l’attenzione alle fasi di crescita del gruppo: il tempo, variabile 
critica della realtà organizzativa, esercita notevole influenza nei lavori a 
progetto costretti tra il rispetto di scadenze predefinite e l’esplorazione delle 
problematiche nuove. Particolare attenzione si rende necessaria alle varie 
fasi di crescita del gruppo di lavoro. Il teamwork attraversa una fase 
costituente (non si può ancora parlare di gruppo ma di un insieme di 
persone con un compito comune che manifestano un bisogno di 
appropriazione del territorio cognitivo e relazionale); una fase di 
identificazione (il gruppo inizia ad evidenziare le risorse interne e a valutare 
le reali potenzialità dell’azione collettiva attuando processi informativi ed 
elaborativi); una fase di coagulo (fase in cui si può parlare effettivamente di 
gruppo, caratterizzata da alto tasso di confronto interno, influenza 
reciproca, gestione dei conflitti, rilevanza delle potenzialità individuali e 
capacità collettiva di superare gli ostacoli) ed una fase di maturità (si 
afferma la consapevolezza del team di essere una entità con capacità 
sperimentate rispetto ai compiti attribuiti, si consolida il senso di 
appartenenza al team e l’esigenza di un formale riconoscimento del lavoro 
svolto); 
- la frequenza e la durata delle riunioni: in funzione delle 
caratteristiche del progetto il project manager deve stabilire un calendario di 
riunioni plenarie, condiviso dal team, che consentono di affrontare in modo 
adeguato momenti di impostazione del lavoro, elaborazioni e decisioni 
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significative, verifiche dei risultati intermedi e ridefinizione di percorso, 
cioè attività che danno al gruppo il senso dell’operare collettivo. 
L’impiego di tecniche e strumenti di project management finalizzati al 
miglioramento delle performance del team di progetto, è una condizione 
necessaria ma non sufficiente. 
Le performance individuali e quelle di gruppo sono determinate non solo 
dalla capacità dei singoli e del team nel suo insieme, ma soprattutto da un fattore 
complesso che è la motivazione. 
La motivazione è costituita dall’insieme dei motivi che spingono all’azione, 
determinati dai vari obiettivi e interessi da perseguire e guidati da processi di 
origine emotiva e cognitiva.  
Gli studi sul tema hanno reso possibile l’individuazione di diversi fattori in 
grado di incidere sul processo motivazionale in forma e grado di intensità 
differente a seconda delle peculiarità del progetto e delle fasi che lo 
contraddistinguono. 
Innanzitutto, bisogna capire ed individuare attentamente quali sono i bisogni 
dei vari componenti del team
19
 ed in seguito, agire solo su quelli che sono 
realmente motivanti. I fattori in grado di determinare una reale motivazione si 
caratterizzano per la loro capacità di procurare soddisfazione se presenti, e di non 
arrecare insoddisfazione se assenti. 
Il processo motivazionale viene poi influenzato dalla definizione di obiettivi 
di progetto specifici, condivisi e accettati poiché permette di focalizzare 
l’attenzione su finalità specifiche, incrementando il livello di impegno e di sforzo 
dei membri del team e la loro perseveranza nel raggiungere i livelli di 
performance stabiliti. 
                                                          
19 Maslow individua cinque livelli di bisogni: fisiologici (o primari quali fame, sete, sonno, ecc…), di sicurezza 
(protezione da pericoli e minacce), di appartenenza (socialità, affetto e amicizia), di stima (status, indipendenza e 
rispetto) e di autorealizzazione (sviluppo di se stessi e delle proprie potenzialità). 
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Un ulteriore elemento, rilevante ai fini della motivazione è il feedback che i 
singoli membri del team formulano in relazione alla valenza dell’obiettivo da 
perseguire e alle aspettative legate al suo raggiungimento. La motivazione può 
quindi, essere considerata come il risultato tra l’utilità o valenza associata ad un 
particolare obiettivo e le aspettative legate alla probabilità di raggiungere tale 
risultato. La formulazione delle aspettative è sovente influenzata dal bagaglio di 
valori e esperienze possedute dai singoli individui. Il raggiungimento 
dell’obiettivo gratifica la persona in quanto conferma ed aumenta il suo livello di 
aspettative ed esercita, inoltre, una funzione di rinforzo. 
La funzione di rinforzo all’interno del team assume un ruolo di rilievo, in 
quanto permette una spinta motivazionale nel determinare le azioni da compiere 
e i comportamenti da riprodurre (interrompere quelli con conseguenze negative e 
ripetere quelli con riflessi positivi). Tale influenza sui comportamenti può 
avvalersi di un corretto schema di incentivazione che prevede dei rinforzi positivi 
per i comportamenti desiderati e la disincentivazione di quelli indesiderati 
tramite estinzione o punizione. 
Nella vita di progetto i partecipanti al gruppo sono fortemente influenzati 
dalla percezione individuale di equità, in termini di giusto equilibrio tra il 
contributo apportato e il compenso ricevuto. Tale percezione viene talvolta 
determinata anche dal confronto con il rapporto incentivi-contributi degli altri 
membri del team. Comparare il proprio rapporto input-output con quello degli 
altri componenti può determinare in alcuni casi, una percezione di equità e 
pertanto una spinta motivazionale a perseverare nell’impegno sul progetto, ed in 
altri, una percezione di iniquità creando una dissonanza cognitiva ed un senso di 
tensione che può, in casi estremi, condurre l’individuo ad optare per l’uscita dal 
progetto. 
Un utile strumento a disposizione del project manager al fine di incidere in 
maniera positiva sugli schemi motivazionali del project team è l’empowerment, 
ovvero il processo di condivisione del potere attraverso il decentramento, la 
delega e la partecipazione ai processi decisionali. Il potere è parte della 
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motivazione a esercitare il controllo e l’influenza su altre persone, ed è 
identificabile come un bisogno intrinseco di autodeterminazione e autoefficacia. 
Il processo di empowerment ha un impatto motivazionale sui componenti del 
team di progetto in quanto consente di aumentare e migliorare la fiducia 
nell’autoefficacia, intesa come abilità dell’individuo di effettuare un 
collegamento cognitivo ed emotivo tra le performance passate e i comportamenti 
da assumere in contesti attuali, influenzandone le scelte, gli obiettivi, le reazioni, 
l’impegno e la tenacia. 
Il lavoro flessibile 
Nell’ambito dell’organizzazione di eventi si fa particolare ricorso a forme 
flessibili di lavoro al fine di rispondere prontamente in tempi contenuti al 
fabbisogno di espansione e di riduzione dell’organizzazione in termini di numero 
di risorse umane impiegate. 
L’adozione di forme flessibili di lavoro consente di ottenere vantaggi anche in 
termini di una maggiore qualità della prestazione del lavoratore richiesta, 
configurandosi in tale ottica una forma di flessibilità in senso qualitativo e non 
solo prettamente quantitativo ossia numerica, legata in modo prevalente alla 
temporaneità del rapporto di lavoro. 
Nell’ambito dell’organizzazione si manifesta principalmente una forma di 
flessibilità di durata in cui i lavoratori sono legati all’organizzazione per un 
periodo di tempo determinato
20
. 
In modo specifico secondo i contributi della letteratura sul tema della 
flessibilità del lavoro le forme di contratto di lavoro flessibili collocabili in 
questa dimensione della flessibilità sono rappresentate dai contratti di lavoro a 
termine, dai contratti di inserimento, dal lavoro a progetto e dal lavoro autonomo. 
                                                          
20 Gli studi identificano un’ulteriore forme di flessibilità, quale la flessibilità di orario che attribuisce alla modalità 
temporale con cui si esplica il rapporto di lavoro una significativa criticità. La gestione flessibile dell’orario di lavoro 
si concretizza attraverso una serie di strumenti quali il lavoro straordinario, il part-time, l’orario scorrevole, il 
pensionamento graduale, la settimana compressa, il lavoro intermittente. 
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Nell’ambito dell’organizzazione degli eventi l’applicazione di tali forme di 
flessibilità può consentire di gestire efficacemente la particolare incertezza e 
conseguente complessità legata all’attività, in quanto permette di ottenere buoni 
livelli di stabilità e flessibilità numerica delle risorse umane a disposizione 
dell’organizzazione. Tra l’altro, alcuni contributi evidenziano che talune imprese 
operanti in diversi settori economici ricorrono a tali forme flessibili di lavoro 
nell’ambito di funzioni professionali e tecniche che rappresentano le attività core 
dell’azienda a maggior valore aggiunto così da realizzare una flessibilità 
funzionale più che numerica. Anche nell’ambito dell’organizzazione di eventi, 
l’applicazione di forme flessibili di lavoro è più diffusa tra le figure professionali 
critiche. 
Tra l’altro forme flessibili di lavoro permettono grazie alla loro durata 
predefinita di rispondere all’esigenza di un certo livello di flessibilità numerica 
legato alla variabilità ed incertezza propria della tipologia di attività in esame. In 
molti settori economici dove si registrano elevati tassi di variabilità della 
domanda e di incertezza del mercato, l’impiego di contratti di lavoro a tempo 
determinato è molto elevato, allo stesso tempo il settore inerente l’organizzazione 
di eventi prevede come forme di contratto di lavoro esclusivamente forme di 
lavoro flessibili, principalmente forme di contratto di lavoro a termine, forme di 
lavoro a progetto e forme di lavoro autonomo. 
Gli studi condotti sul tema della flessibilità del lavoro investigando le 
principali differenze tra la categoria dei lavoratori con contratti di durata 
flessibile e la categoria dei lavoratori a tempo indeterminato, hanno sottolineato 
che questi ultimi presentano un più elevato commitment, ossia sono 
maggiormente intenzionati ad agire con impegno per gli interessi aziendali 
poiché possono godere di prospettive di carriera nel medio e lungo termine e di 
una maggiore stabilità che si manifesta attraverso la possibilità di prevedere gli 
scenari futuri. Per i lavoratori con contratti di durata flessibile i livelli di 
commitment sono più bassi; nell’ambito delle attività di organizzazione e 
gestione degli eventi tale situazione è sì bilanciata dalla opportunità offerta dalle 
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forme di flessibilità di lavoro di gestire variabili relative alla complessità e 
all’incertezza dell’area ma richiede anche una maggiore attenzione da parte delle 
figure professionali in termini di gestione efficace delle risorse umane attraverso 
l’introduzione di adeguati strumenti di motivazione e coinvolgimento delle 
stesse. 
3.6. Configurazioni dell’organizzazione degli eventi 
Per tentare di effettuare una classificazione degli assetti organizzativi delle 
aziende preposte all’organizzazione degli eventi, identifichiamo due dimensioni 
chiave, rappresentate da embeddedness (o grado di appartenenza a 
un’organizzazione madre), ed incertezza. 
L’embeddedness, in questa prospettiva di analisi, ci consente di stabilire il 
grado di intensità della relazione con l’organizzazione madre, consentendo una 
differenziazione tra due situazioni: in un primo caso, si predispone nell’ambito 
dell’organizzazione madre un’unità organizzativa appositamente dedicata alla 
realizzazione e sviluppo dell’evento (embeddedness alta), nel secondo caso esiste 
un’organizzazione ad hoc specificatamente istituita ai fini dell’organizzazione 
dell’evento (embeddedness bassa). Il primo caso è caratterizzato da elevati livelli 
di relazione in quanto l’evento da realizzare è completamente definito all’interno 
della struttura madre, avvalendosi delle risorse interne e predisponendo pertanto 
un apposito team finalizzato all’organizzazione e sviluppo dell’evento che subirà 
la sua autorità e controllo. Nel secondo caso, invece, si riscontrano livelli di 
embeddedness molto bassi e nulli, poiché la realizzazione del progetto è affidata 
ad un’azienda esterna ed indipendente con struttura temporanea e permanente 
preposta all’organizzazione dell’evento. 
La seconda dimensione individuata è l’incertezza dei compiti da svolgere, 
considerata il risultato di fattori esterni quali ambienti di riferimento eterogenei, 
dinamici, instabili e turbolenti e di fattori interni quali l’interdipendenza e la 
tecnologia. L’incertezza pertanto deriva dalla differenza tra la quantità di 
informazioni richieste per svolgere specifici compiti e la quantità di informazioni 
già possedute dall’organizzazione. La dimensione dell’incertezza è una 
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componente critica nella realizzazione di un progetto e pertanto di un evento 
poiché accade spesso che l’organizzazione non possegga sin dall’inizio tutte le 
informazioni necessarie. Essa è riferita alla imprevedibilità degli effetti 
economici, ambientali, sociali ed organizzativi dell’evento. Spesso una chiara 
definizione degli obiettivi da raggiungere e dei compiti da svolgere può essere di 
aiuto per il team nell’affrontare l’incertezza, ma l’effetto principale di 
quest’ultima è di limitare l’abilità dell’organizzazione di pianificare e decidere, 
in merito ai compiti da svolgere, con congruo anticipo.  
Mettendo in relazione le due dimensioni chiave è possibile individuare tre 
configurazioni organizzative ricorrenti nella gestione degli eventi: 
- organizzazione interna; 
- organizzazione ad hoc; 
- organizzazione specialistica. 
Incertezza 
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     Figura 10. Da Varriale L., 2008 
L’organizzazione interna si caratterizza per una particolare configurazione 
organizzativa dell’evento in cui l’azienda provvede a predisporre una unità 
organizzativa a carattere permanente o transitorio, ossia un ufficio o un team di 
lavoro, a cui si affida il compito di realizzare l’evento. L’assetto organizzativo in 
cui trova collocazione tale unità è di tipo matriciale, la forma a matrice si 
distingue per alcune peculiarità che vedono una duplicazione delle aree operative 
dei lavoratori, area di specializzazione funzionale e sottosistema di attività 
relative all’evento, e conseguentemente una duplicazione dei livelli di autorità, 
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ossia l’autorità del responsabile di funzione e del responsabile di progetto. Tale 
struttura matriciale risponde più efficacemente alle dimensioni di elevata 
incertezza e complessità insite nelle attività di organizzazione e gestione degli 
eventi. In particolare, nell’ambito delle organizzazioni interne la costituzione di 
unità organizzative dedicate all’attività, con elevata embeddedness, può 
comportare la formazione di unità temporanee (incertezza bassa) o permanenti, 
pertanto specializzate (incertezza alta).  
Le organizzazioni specialistiche si configurano in presenza di una bassa 
embeddedness e una bassa incertezza, dovuta alla contenuta imprevedibilità 
caratterizzante l’attività di organizzazione e gestione degli eventi. In esse è 
impiegato personale altamente specializzato che unito all’esigenza di una elevata 
flessibilità e tempestività strutturale interna, comporta l’adozione da parte di tali 
aziende di una configurazione organizzativa caratterizzata da elevati livelli di 
organicità e flessibilità denominata adhocrazia.  
Le organizzazioni ad hoc, presentando una bassa embeddedness ed elevata 
incertezza, in quanto costituiscono un progetto specifico e di durata predefinita 
per l’organizzazione di un singolo evento, si configurano prevalentemente come 
aziende temporanee, caratterizzate da fattori di unicità, temporaneità e 
interfunzionalità.  
3.6.1. Le organizzazioni specialistiche 
Le organizzazioni specialistiche sono aziende dotate di una struttura stabile e 
permanente, impegnate nell’organizzazione e gestione di un pacchetto di servizi 
che concorrono alla realizzazione dell’evento. 
Si tratta di aziende la cui attività core è rappresentata dall’organizzazione di 
eventi impiegando personale specialistico spesso nell’ambito di rapporti di lavoro 
di lunga durata. 
La competenza organizzativa specifica si sostanzia nell’abilità di organizzare 
eventi in modo competitivo; l’evento è, infatti, concepito come un pacchetto di 
servizi, costituito da più elementi, ovvero da un servizio centrale (core) e da vari 
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servizi periferici. Il primo è volto al soddisfacimento dell’esigenza principale del 
cliente, mentre i servizi periferici fanno riferimento a servizi di facilitazione ed 
ausiliari, che si propongono di fornire valore aggiunto al servizio core. 
La scelta dei servizi periferici presenta un elevato potenziale strategico, 
proprio per la possibilità di apportare un maggior valore aggiunto all’evento, ai 
partecipanti, ai visitatori e ai potenziali clienti, rappresentando tali servizi degli 
elementi di differenziazione che concorrono al vantaggio competitivo 
dell’azienda. 
L’erogazione di un così complesso pacchetto di servizi su cui si basa la 
riuscita dell’evento si propone il perseguimento di vari scopi, tra i quali quello di 
facilitare l’accessibilità alla manifestazione (attraverso servizi di informazioni, 
prenotazioni, biglietteria, trasporti, parcheggi); assicurare e garantire la sicurezza 
e il comfort dei partecipanti (accoglienza, facility, food & beverage, assistenza 
sanitaria, sorveglianza), massimizzare la soddisfazione dei visitatori (attrazioni, 
momenti di socializzazione e intrattenimento). 
La realizzazione di un evento concepito come insieme di servizi, dai quali 
dipende la qualità complessiva dell’esperienza, pone specifiche problematiche di 
tipo gestionale ed organizzativo, per il necessario coinvolgimento di attori 
diversi, dotati di competenze e professionalità specifiche. Tali esigenze spesso 
determinano la nascita di una fitta rete di relazioni con attori esterni rispetto ai 
quali l’organizzazione specialistica occupa una posizione focale con funzioni di 
coordinamento, sia di tipo strategico che operativo.  
Gli elementi di complessità tipicamente presenti nell’erogazione di un 
servizio si ritrovano amplificati nel settore degli eventi. Anche qui infatti c’è 
coincidenza tra il momento di erogazione del servizio e di realizzazione 
dell’evento e quello di fruizione da parte degli utenti; molto spesso, tuttavia, la 
preparazione dell’evento inizio molto tempo prima rispetto al momento effettivo 
della performance, che avrà luogo dal vivo, sotto lo sguardo di un pubblico anche 
molto ampio. L’elevata visibilità del risultato rende molto alto il rischio di 
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eventuali errori che possono verificarsi durante l’erogazione, e che risultano 
immediatamente evidenti anche ad un osservatore distratto. 
La necessità di gestire tali elementi di incertezza e complessità richiede la 
costituzione di reti di relazioni stabili, basate sulla fiducia e sulla conoscenza 
reciproca. Molto spesso si tratta di relazioni longeve nelle quali grazie al 
carattere ripetuto e frequente delle interazioni, gli attori acquisiscono una cultura 
comune e la condivisione delle stesse finalità e valori di fondo. Tali meccanismi 
del coordinamento garantiscono una forma di controllo sociale che consente di 
governare l’incertezza oltre ad evitare il rischio di comportamenti opportunistici; 
la longevità delle relazioni crea forti effetti reputazione e la convergenza tra gli 
obiettivi dei vari attori in modo da rendere funzionale un accordo anche soltanto 
sulla base di meccanismi sociali. 
La gestione di una fitta rete esterna di contatti che permettano la realizzazione 
di un evento richiede una elevata flessibilità e tempestività strutturale interna. Per 
tale motivo le organizzazioni specialistiche adottano una configurazione 
organizzativa che si caratterizza per elevati livelli di organicità e flessibilità che 
prende il nome di adhocrazia. Quest’ultima è concepita come un sistema di nodi 
o poli di competenze che possono essere aggregati in maniera flessibile e 
secondo le necessità che si presentano. 
Tale forma organizzativa assume necessariamente una configurazione molto 
piatta, dove gli attori, portatori di competenze specialistiche, sono tutti posti sullo 
stesso piano. I principali meccanismi di integrazione dei quali tale struttura si 
avvale sono la comunicazione diretta, la decisione congiunta e la negoziazione 
tra le parti. 
Costa a Nacamulli (1997) hanno individuato le caratteristiche peculiari di tale 
assetto organizzativo classificandole in:  
- ruolo dell’innovazione come fonte di vantaggio competitivo: 
operando in un contesto dinamico, complesso e difficilmente prevedibile si 
rendono necessarie innovazioni sofisticate supportate da strutture 
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organizzative con elevato grado di decentramento. L’arma competitiva delle 
organizzazioni specialistiche si sostanzia proprio nella capacità di produrre 
innovazioni in modo rapido ed efficace sia nelle fasi di progettazione che di 
realizzazione di un evento. L’innovazione è perseguita con un vigore tale da 
non avere eguali nelle altre forme organizzative poiché non si esaurisce in 
cambiamenti piccoli e semplici bensì decisi e radicali. Molto spesso i 
risultati sono caratterizzati da una tale esclusività ed unicità da richiedere 
processi produttivi completamente nuovi, determinano la necessità di 
esperti altamente preparati e professionali, da collocare in gruppi 
multidisciplinari; 
- meccanismi di coordinamento e differenziazione orizzontale: la 
presenza di professionisti con alti livelli di esperienza è supportata dallo 
sviluppo di dimensioni orizzontali e da principi organizzativi condivisi, 
favoriti dalla riduzione della dimensione gerarchica verticale e da 
meccanismi di coordinamento laterale. Il decentramento decisionale 
permette di aumentare la capacità organizzativa di assumere, più 
velocemente, decisioni di natura diversa, garantendo in tal modo una 
elevata flessibilità. Contribuire allo sviluppo dell’attitudine di problem 
solving permette di ridurre i costi legati alle energie e ai tempi richiesti e 
investiti per raggiungere una decisione; 
- riduzione dei livelli gerarchici: la gerarchia è spesso considerata 
come fonte di disfunzioni organizzative, creando ad esempio barriere alla 
comunicazione e comportamenti orientati al controllo e al comando. La 
realizzazione di una configurazione  “basso grado di gerarchia” che 
presuppone la riduzione dei livelli di autorità mira a ridurre tali disfunzioni. 
L’obiettivo è quello di eliminare le conflittualità tra i differenti ruoli, 
favorendo la comunicazione e il conseguimento di processi decisionali più 
veloci ed efficienti; 
- basso grado di formalizzazione: la flessibilità, caratteristica 
peculiare delle organizzazioni specialistiche, richiede bassi livelli di 
standardizzazione ed è per questo che nell’adhocrazia le regole e le 
130 
 
procedure formali sono poche e non molto dettagliate. Una corretta 
applicazione dell’adhocrazia richiede partecipazione da parte di tutti i 
soggetti coinvolti, fondamentalmente per le realizzazione di cambiamenti e 
innovazioni, ed è per tale motivo che si dedica particolare attenzione alla 
condivisione delle informazioni e ai processi motivazionali dei singoli nella 
risoluzione dei problemi. Le organizzazioni operano così come dei “sistemi 
aperti”, capaci di instaurare legami con numerosi interlocutori esterni per la 
risoluzione di qualsiasi tipo di problema; 
- processi decisionali decentrati: il decentramento favorisce un 
processo decisionale più celere ed efficace consentendo una rapida 
formulazione ed adozione delle decisioni da assumere attraverso processi di 
comunicazione diffusa, interazioni informali e minimo ricorso ai livelli 
intermedi; 
- diffusione di elevate competenze professionali: i soggetti coinvolti 
nelle organizzazioni specialistiche sono dotati di capacità e competenze 
elevate, standardizzate e codificate; vi sono pertanto alti livelli di 
specializzazione dovuti a processi formativi strutturati e di lungo periodo. Il 
risultato è un gruppo di esperti, altamente professionali, orientati alla 
soluzione di problemi unici, la cui attività è finalizzata alla realizzazione di 
attività flessibili e all’ottenimento di innovazioni; 
- gruppi multifunzionali di lavoro: l’adhocrazia si caratterizza per la 
coesistenza di risorse umane in gruppi flessibili, con poche regole e routine 
standardizzate, i cui meccanismi di coordinamento si basano su processi di 
aggiustamento reciproco. La caratteristica peculiare è la possibilità di 
ricoprire ruoli diversi, di volta in volta, a seconda delle diverse esigenze 
organizzative, facendo leva e valorizzando le abilità e capacità individuali. 
La divisione del lavoro non presenta pertanto elevati livelli di rigidità, bensì 
favorisce la strutturazione di gruppi di lavoro con esperienze, abilità e 
competenze complementari al progetto/evento da realizzare. 
Tali caratteristiche organizzative mettono in evidenza l’elevata complessità 
informativa presente nelle organizzazioni specialistiche, per la necessità di 
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costituire e governare una fitta rete di relazioni, assegnando responsabilità, 
raccogliendo informazioni, valutando quali contatti avere e quali attori ricercare. 
Pur nell’ambito di una prospettiva di ampia flessibilità strutturale, tale 
complessità che trova espressione attraverso la varietà e variabilità dei servizi 
offerti e degli attori coinvolti, è gestita grazie all’utilizzo di routine e procedure 
comprovate, nonché alla presenza di personale di lunga durata che facilita il 
richiamo alle conoscenze e competenze acquisite in seguito ad esperienze 
passate, contenute nella memoria organizzativa.  
3.6.2. Le organizzazioni interne 
L’organizzazione interna stabilisce una particolare configurazione di 
organizzazione dell’evento nella quale un’azienda predispone una unità 
organizzativa, un ufficio o un team di lavoro, con il compito di realizzare 
l’evento. Tale unità organizzativa può avere carattere permanente o transitorio e 
trova collocazione nell’ambito della macrostruttura aziendale attraverso un 
assetto organizzativo a matrice. Un evento organizzato internamente è 
solitamente rappresentato dalle convention aziendali che prevedono incontri 
periodici, generalmente annuali, tra l’azienda e i propri dipendenti, in cui si porta 
a conoscenza del personale gli obiettivi aziendali o le nuove strategie di sviluppo. 
Le convention rappresentano eventi caratterizzati da forte criticità per l’azienda 
perché ne favoriscono un ritorno in termini di immagine, produttività, 
miglioramento del clima organizzativo; l’azienda pertanto organizza 
internamente tali eventi, evitando di esternalizzare attività o risorse che 
custodiscano le competenze distintive dell’azienda.  
Se l’organizzazione degli eventi rappresenta un’attività frequente per 
l’azienda, che si ripete con continuità ricoprendo un ruolo critico per le strategie 
aziendali, sarà predisposta una unità organizzativa stabile e permanente, che sarà 
specializzata nell’organizzazione degli eventi. Questo è il caso dell’azienda 
Bulgari, società che opera nel settore della gioielleria di alta classe, la quale ha 
predisposto al suo interno nell’ambito dell’ufficio marketing e comunicazione, 
un’unità organizzativa permanente e stabile che si occupa in modo esclusivo 
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dell’organizzazione, della cura e della gestione di eventi che vedono come unica 
protagonista la società. Si tratta di un’unità di lavoro in cui opera un team 
permanente per gestire eventi di particolare rilevanza in termini di ritorno di 
immagine e di esigenze di controllo totale per la società, quali la presentazione 
delle nuove collezioni di gioielli o l’organizzazione della sontuosa cena sociale 
annuale. 
Se l’organizzazione degli eventi si afferma come attività occasionale e non 
continuativa, non rivestendo un ruolo critico per le strategie di sviluppo 
dell’azienda, tutte le attività organizzative e gestionali legate alla realizzazione 
dell’evento saranno affidate ad un team di lavoro composto da individui 
temporaneamente sottratti alle loro attività funzionali fintanto che non è 
realizzato il progetto su cui si basa l’evento. 
La configurazione organizzativa nella quale trova espressione 
l’organizzazione interna è assimilabile alla forma a matrice, nella quale si 
riscontra una doppia appartenenza dei lavoratori, ad un’area di specializzazione 
funzionale e ad un sottosistema di attività finalizzate alla realizzazione 
dell’evento. Le configurazioni organizzative a matrice legano e integrano 
dimensioni funzionali di natura tecnica ed economica con strutture orizzontali 
basate su criteri di progetto, nel tentativo di ottimizzare due opportunità 
progettuali tendenzialmente o potenzialmente conflittuali. Si evince, quindi, il 
tentativo di favorire e garantire lo sviluppo di competenze tecniche, specialistiche 
e di economicità operativa, tramite il raggruppamento funzionale di risorse 
comuni, ed il bisogno di coordinare tali risorse per ottenere una loro efficace 
applicazione nel raggiungimento di obiettivi organizzativi differenziati. 
La matrice è una forma organizzativa caratterizzata da autorità e processi di 
decisione e comunicazione sia orizzontali che trasversali, poiché coesistono due 
catene di comando, una lungo la linea funzionale e l’altra lungo la linea di 
progetto. Tale situazione costituisce una anomalia rispetto al principio 
organizzativo delle unità di comando, in quanto chi partecipa al progetto subisce 
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direttamente e contemporaneamente l’autorità del responsabile di funzione e del 
responsabile di progetto, fenomeno conosciuto come two boss management. 
Le strutture matriciali costituiscono efficaci soluzioni organizzative per 
affrontare condizioni di elevata incertezza e complessità; tale assetto consente 
infatti di superare i limiti delle strutture burocratiche tradizionali, accrescendo le 
capacità organizzative di elaborare informazioni attraverso la creazione di nuovi 
canali di comunicazione, orizzontali e non gerarchici, per completare e, in alcuni 
casi, costituire i canali gerarchici verticali. Lo scopo è quello di influenzare la 
qualità e lo stilo delle comunicazioni e migliorare la natura partecipativa della 
comunicazione formale.  
La formazione di una struttura a matrice ha alla base di tre presupposti 
salienti: 
- la presenza di due o più aree critiche per il successo di una azienda 
esercita una pressione tale da necessitare particolare attenzione e 
bilanciamento del potere tra le dimensioni funzionali e di progetto, 
richiedendo pertanto una duplice autorità per assicurare tale bilanciamento; 
- il bisogno di affrontare e gestire contesti, obiettivi e attività 
caratterizzati da elevata incertezza, complessità e interdipendenza tra le 
unità organizzative, richiede elevati fabbisogni di meccanismi di 
coordinamento e di elaborazione di informazioni sia verticalmente che 
orizzontalmente; 
- il bisogno di garantire economie nell’utilizzo di risorse tra differenti 
linee operative al fine di ottenere un utilizzo condiviso e flessibile. 
La realizzazione di una struttura a matrice si basa su tre dimensioni 
peculiari: 
- un sistema informativo manageriale integrato che consente di 
raccogliere ed elaborare dati e informazioni sui costi, sui margini operativi 
e sullo stato di avanzamento dei progetti  consente una negoziazione 
costruttiva tra i responsabili di funzione e i responsabili di progetto in 
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merito agli obiettivi comuni. Quando la pianificazione si basa su dati 
significativi diviene un processo di prevenzione e risoluzione dei conflitti; 
- un insieme di soluzioni organizzative di gestione del personale che 
permette di individuare e stabilire appropriati sistemi di ricompensa, 
sentieri di carriera e di sviluppo, di valutazione delle prestazioni e di 
mobilità, tali da promuovere comportamenti cooperativi e spirito di lavoro 
di gruppo tra le diverse unità organizzative; 
- meccanismi di risoluzione dei conflitti che favoriscono le capacità 
necessarie per gestire una matrice sono di natura negoziale e pertanto la 
capacità di creare, coordinare e motivare un gruppo è indispensabile per la 
realizzazione dei numerosi e frequenti processi organizzativi richiesti nel 
contesto della matrice. 
Le criticità legate alla progettazione e alla gestione di una configurazione a 
matrice possono talvolta fornire importanti benefici all’azienda per la sua 
efficacia e flessibilità di risposta ad un contesto competitivo e dinamico. La 
matrice rappresenta pertanto la sola configurazione organizzativa in grado di 
gestire contemporaneamente strategie multiple riconoscendo ad ognuna eguale 
priorità; favorire opportunità di carriera, in quanto i responsabili del progetto che 
agiscono come dei mini-general-manager sono i primi candidati per le posizioni 
future nel top management; consentire lo sfruttamento di economie di scala; 
sviluppare integrazione tra unità organizzative differenti; attuare una delega di 
autorità motivando e incentivando la formazione e lo sviluppo manageriale. 
Le difficoltà di gestione dipendono dal fatto che la struttura a matrice non è 
un semplice assetto organizzativo bensì una configurazione process intensive e, 
per sua natura, instabile. I principali problemi legati alle strutture a matrice si 
concentrano sui conflitti interpersonali dovuti a eccessivi tempi da dedicare a 
incontri e riunioni; alla presenza di troppe persone coinvolte nel processo 
decisionale; alla rilevanza dei costi amministrativi rispetto alle strutture 
convenzionali. 
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3.6.3. Le organizzazioni ad hoc 
Le organizzazioni ad hoc rappresentano un progetto specifico e di durata 
prestabilita per l’organizzazione di un singolo evento. Le organizzazioni ad hoc 
si configurano nella maggior parte dei casi come aziende temporanee, costituite 
per una durata prestabilita, commisurata al periodo di durata per la realizzazione 
del progetto. 
Tale tipologia organizzativa pone numerose riflessioni nel dibattito scientifico 
sul management aziendale, in quanto tali organizzazioni oltre a presentare 
elementi di peculiarità nel loro assetto interno, definiscono un modello di 
coordinamento per gestire complesse relazioni di interdipendenze tra altri attori 
del contesto. Esse si pongono quindi al centro di una rete di rapporti tra attori di 
diversa natura impegnati nella realizzazione di un comune progetto, per il quale 
conferiscono capitale ma anche competenze tecniche e manageriali, che possono 
concorrere a determinare le competenze distintive dell’organizzazione ad hoc. 
L’organizzazione ad hoc presenta pertanto un carattere di temporaneità, 
determinato dal periodo di durata dell’organizzazione e realizzazione 
dell’evento; esse, tuttavia, interagiscono con altre organizzazioni stabili e 
permanenti (enti pubblici, sponsor, imprese private). Si riscontra un basso grado 
di intensità nella relazione con le organizzazioni madre che determina una 
condizione di elevata incertezza e complessità; l’impossibilità da parte 
dell’organizzazione ad hoc di beneficiare di conoscenze accumulate e 
sedimentate da parte degli altri attori determina la totale assenza di ogni forma di 
esperienza organizzativa sull’evento nonché la mancanza di standard e routine 
nello svolgimento delle diverse attività. 
Caratteristiche salienti individuate per le organizzazioni ad hoc sono 
ravvisabili nell’unicità, nella temporaneità e nella interfunzionalità.  
Un’organizzazione temporanea è: 
- unica, poiché caratterizza da una linea di condotta organizzata per 
lo svolgimento di un processo operativo non riconducibile a routine; 
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- temporanea, in quanto contraddistinta da una collocazione 
temporale ben definita che impone il perseguimento della missione per la 
quale l’organizzazione è stata istituita entro la data di termine; 
- interfunzionale, ovvero si avvale di risorse materiali, umane e 
finanziarie limitate che necessitano pertanto di meccanismi flessibili di 
condivisione. 
Altri autori mettono in evidenza quattro dimensioni fondamentali che 
consentono un’attenta analisi delle caratteristiche fondamentali di 
un’organizzazione ad hoc: tempo, task, team e transizione. 
Tempo 
La dimensione temporale sembra affermarsi come la principale caratteristica 
delle organizzazioni ad hoc, dalla quale dipende la complessità della sua 
struttura. Mentre per un’organizzazione istituita senza una durata predefinita, il 
tempo rappresenta una risorsa da gestire in modo efficiente, per le organizzazioni 
temporanee, invece, la variabile tempo assume un significato ben preciso, in 
quanto ne determina la condizione di esistenza e di sopravvivenza. 
La durata temporanea delle organizzazioni ad hoc annulla ogni processo di 
apprendimento rendendo impossibile la costituzione di una memoria 
organizzativa; al momento della costituzione si riparte quindi da zero e ci si trova 
ad affrontare una serie di difficoltà derivanti dalla mancanza di routine e 
procedure nell’attività di progettazione e organizzazione di un evento. 
Le limitazioni temporali contribuiscono a creare un senso di precarietà, 
evidenziando stress, insufficienza ed urgenza nei membri dell’organizzazione. 
Altri autori, tuttavia, evidenziano anche gli effetti positivi derivanti dalla 
presenza di scadenze temporali che possono risultare stimolanti, favorendo più 
elevati livelli di tensione e di coinvolgimento partecipativo da parte degli 
individui impegnati in determinate attività. 
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Il ciclo di vita delle organizzazioni temporanee può essere articolato in una 
serie di fasi sequenziali da inquadrare in un ben definito arco temporale che ne 
indichi l’inizio e la fine. Tale frammentazione si rivela come meccanismo utile 
per costruire un calendario cadenzato da eventi intermedi che definiscono la 
sequenza dei passi che conducono alla realizzazione dell’evento finale. Non c’è 
solo, quindi, l’obiettivo finale da raggiungere, ma si affermano tanti sotto-
obiettivi che mantengono sempre alto il livello di tensione da parte degli attori 
coinvolti, assicurando un impegno costante nelle diverse attività organizzative e 
gestionali. 
Task 
Il task è il secondo elemento caratterizzante di un’organizzazione ad hoc che 
ne determina la sua ragion d’essere e può essere paragonata al raggiungimento 
degli obiettivi nelle organizzazioni permanenti. La creazione di 
un’organizzazione temporanea è determinata dall’esistenza di un progetto da 
realizzare e, quindi, di un evento da realizzare. 
Nella maggior parte dei casi le organizzazioni ad hoc sono istituite per la 
realizzazione di megaeventi, come accade nel caso dei giochi olimpici, che 
richiede lo svolgimento di task con caratteri di unicità e specificità e che pertanto 
necessitano di azioni creative e flessibili alle quali è necessario affiancare una 
attività di ricerca esterna delle competenze ed esperienze adeguate. 
Team 
Il team è rappresentato da gruppi di lavoro impegnati nello svolgimento di 
determinate attività. Si tratta di gruppi costituiti temporaneamente che spesso 
impegnano in attività complesse individui che hanno poco tempo per conoscersi 
e socializzare. Le organizzazioni temporanee sono strettamente dipendenti 
dall’impegno, dalla volontà e dalla abilità che gli individui coinvolti associano 
alla creazione, sviluppo e conclusione dei loro compiti. Si consideri inoltre che il 
personale impiegato nelle organizzazioni ad hoc è spesso rappresentato da 
volontari, che pongono problemi gestionali peculiari, specie se l’attenzione è 
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posta sul sistema delle ricompense. Si consideri che i motivi che possono 
spingere un volontario a lavorare per la realizzazione di un evento possono essere 
di due tipi: in primo luogo bisogna considerare il piacere di vivere una esperienza 
unica, di avere contatti con altre persone, di sentirsi parte di un evento di grossa 
importanza, o ancora la possibilità di acquisire conoscenze e competenze capaci 
di accrescere il patrimonio personale. In secondo luogo, si considerino i bisogni 
che possono essere soddisfatti da ricompense materiali, come la possibilità di 
avere gratis i biglietti per una gara, i gadget, le divise. L’individuazione del peso 
delle due classi di fattori è importante per chi deve gestire i volontari, poiché in 
questo modo può individuare gli incentivi più efficaci per motivare i volontari. 
La presenza di volontari pone inoltre importanti problemi anche in merito 
all’organizzazione del lavoro per la necessità di costituire dei team omogenei in 
riferimento alle motivazioni, attitudini, aspirazioni. Si consideri, per esempio, 
che i volontari hanno spesso impegni alternativi e possono garantire la propria 
partecipazione solo in modo limitato, contrariamente a ciò che accade per i 
lavoratori retribuiti. 
Transizione 
La transizione è il quarto elemento cruciale la cui importanza è determinata 
dall’interesse delle organizzazioni temporanee per il progresso, il successo e la 
realizzazione. Il termine transizione può assumere due significati distinti, 
entrambi rilevanti per il progetto e per i suoi risultati. La transizione può riferirsi 
ad una reale trasformazione, in termini di cambiamento organizzativo tra prima e 
dopo, oppure può riferirsi alle varie percezioni che il team ha riguardo la 
trasformazione. Il primo significato è strettamente collegato al task da svolgere e 
alla ragione per cui l’organizzazione è stata creata, mentre il secondo è legato al 
funzionamento interno del progetto, in quanto si focalizza sulla percezione delle 
relazioni casuali e sulle possibili idee di come procedere dallo stato attuale fino al 
risultato finale. Queste percezioni possono essere molto diverse in quanto frutto 
di diversi punti di vista dei partecipanti coinvolti. 
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I progetti possono essere unici oppure ripetitivi ma in entrambi i casi i 
partecipanti di una organizzazione temporanea considerano le azioni che 
conducono ad una trasformazione come qualcosa di necessario e desiderabile. 
Enfatizzando in tal modo l’importanza della transizione, le organizzazioni 
temporanee rappresentano uno strumento per superare l’inerzia che caratterizza 
le organizzazioni permanenti. Un orientamento d’azione implica che qualcosa 
deve essere cambiato o trasformato, e tale cambiamento o trasformazione deve 
avvenire prima che l’organizzazione volga al termine. 
Si può assistere  ad un’evoluzione delle organizzazioni ad hoc, nell’ambito 
del modello teorico individuato, caratterizzata dal passaggio da una struttura 
temporanea a struttura permanente. 
L’organizzazione istituita esclusivamente e limitatamente alla realizzazione di 
un evento, e pertanto destinata ad estinguersi al volgere del termine dell’evento 
stesso, può divenire un’organizzazione specialistica, di durata permanente. Tale 
cambiamento organizzativo permette di gestire più efficacemente l’incertezza 
sfruttando i vantaggi che l’apprendimento da esperienza consente di ottenere 
attraverso la creazione e lo sviluppo di una memoria organizzativa: informazioni 
memorizzate in seguito ad esperienze passate generano azioni di routine e 
procedure standard che possono essere richiamate per supportare decisioni 
presenti. 
3.7. Il controllo economico-finanziario 
Le imprese operanti nell’ambito dell’organizzazione e della gestione degli 
eventi erogano servizi su commessa. Tali aziende, infatti, svolgono 
principalmente un lavoro intellettuale per poter gestire un evento nel miglior 
modo ed in base ai vincoli che sono stati imposti dal cliente che ha 
commissionato l’evento stesso. Queste tipologie di aziende non sono ancora 
molto sviluppate in Italia, poiché, come accennato precedentemente, solo da 
pochi anni tale settore ha preso piede ed è quindi in continuo sviluppo. 
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Spesso le aziende che organizzano eventi, soprattutto in realtà regionali come 
la Toscana, sono di piccole o medie dimensioni e con un numero limitato di 
dipendenti altamente specializzati in tale campo.  
A causa di tali caratteristiche è difficile trovare all’interno di un’azienda che 
organizza eventi un controllo di gestione strutturato in tutte le sue parti. Anche 
per queste aziende tuttavia si è reso necessario l’adeguamento della struttura 
organizzativa e informativa per l’attuazione di un efficace controllo di gestione. 
 La parte preventiva del controllo di gestione relativa ai piani e ai budget è 
quella che viene maggiormente attuata in tali aziende; infatti in tale settore è 
necessario  stimare nel modo più accurato possibile le eventuali entrate ed uscite 
relative ad ogni evento, in modo da assicurarsi la copertura di tutti i costi 
aziendali e l’ottenimento del margine di profitto dell’azienda. Dovranno essere 
redatti sia un budget aziendale a livello globale sia dei budget di commessa  in 
cui saranno specificati in modo dettagliato tutti i valori riferiti ad ogni singolo 
evento.  
Solitamente tali imprese effettuano una serie di preventivi iniziali che 
vengono forniti al cliente per far sì che questi possa prendere delle decisioni 
oculate su vari aspetti dell’evento. 
Prese le decisioni più importanti,  in azienda viene redatto un budget 
dell’evento, solitamente dalla project manager che si occupa della sua 
organizzazione, che viene continuamente aggiornato in base alle nuove situazioni 
emerse nella fase di organizzazione e di gestione.  
Ovviamente ogni azienda avrà delle voci diverse da inserire nel budget a 
seconda della tipologia di evento; tuttavia si possono individuare dei costi che 
sono comuni alla maggior parte delle aziende: 
- costi delle risorse umane direttamente imputabili alla commessa (di 
solito sono i costi più significativi in questa tipologia di aziende, poiché 
spesso è richiesto personale specializzato); 
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- costi per risorse tecniche (di solito vengono in parte imputati alla 
singola commessa e in parte alla struttura); 
- costi per acquisti di beni e servizi su commessa; 
- costi per materiali di consumo direttamente attribuibili all’evento; 
- costi per la location; 
- costi per viaggi e trasferte; 
- ecc… 
Saranno invece inseriti nel budget generale i costi non imputabili direttamente 
alla commessa, come: 
- costi delle risorse tecniche, per la parte attribuita alla struttura; 
- costi per canoni utenze internet e telefoni; 
- costi di manutenzione / riparazione; 
- costi di affitto dei locali; 
- costi di pubblicità e marketing; 
- costi per riscaldamento; 
- costi per energia elettrica; 
- spese amministrative e generali; 
- ecc… 
Per queste ultime voci non è possibile o non è economicamente conveniente 
stimare la parte direttamente imputabile ad una singola commessa. 
Poiché l’obiettivo del controllo di gestione per commessa è quello di 
confrontare le previsioni stabilite in fase di pianificazione con i dati a consuntivo 
(in modo da poter effettuare un’analisi degli scostamenti fra costi e ricavi a 
preventivo e a consuntivo), ha molta importanza nelle fasi successive alla 
pianificazione la consuntivazione di tutte le attività svolte per raggiungere 
l’obiettivo di commessa, al fine di contabilizzare in modo esatto i relativi costi. 
 La parte prevalente dei costi di commessa è data dall’attività lavorativa, per 
lo più intellettuale, delle persone coinvolte nell’organizzazione; è dunque di 
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fondamentale importanza consuntivare con precisione tutte le ore lavorate dal 
personale interno e dai collaboratori esterni sulla commessa.  
In queste aziende è presente sia una contabilità generale sia una contabilità 
industriale, poiché il controllo interno dei costi è essenziale per poter garantire un 
adeguato svolgimento della gestione.  
Relativamente alla contabilità generale, si avrà la redazione sia di un conto 
economico aziendale, sia di un conto economico di commessa, fondamentale da 
una parte per determinare la redditività della commessa, dall’altra per la 
determinazione del conto economico aziendale. Potranno così essere svolte 
successive analisi di bilancio a livello globale e a livello di singolo evento così da 
poter confrontare commesse diverse. 
Tuttavia un buon controllo economico di gestione non è sufficiente a 
governare nel modo migliore l’organizzazione, poiché, anche se il conto 
economico indica buoni margini di profitto, potrebbe comunque darsi che la 
società incontri difficoltà dal punto di vista finanziario in certi momenti 
dell’anno. Purtroppo queste situazioni non sono rare a causa della non 
coincidenza di incassi e di pagamenti. Spesso tali aziende subiscono delle uscite 
relative, ad esempio, al pagamento anticipato dei fornitori o al pagamento dei 
collaboratori esterni, che non sono compensati dall’incasso delle fatture attive, le 
quali dipendono da contratti con i committenti che impongono tempi di 
pagamento molto lunghi. E’ necessario quindi predisporre di un budget 
finanziario e aggiornarlo costantemente in modo da avere sotto controllo la 
liquidità aziendale, per non trovarsi in situazioni di crisi di liquidità.  
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